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作为 十 几 年 的 创业 老兵 ， 我 花 了 两 天 时 间 一 口气 将 这 本 书 读 完 ， 
然后 又 花 了 一 天 时 间 画 了 一 个 脑 图 。 原 因 是 这 本 书写 得 非常 翔实 生 
By, FURL BI RE AA OR ot” Be PEE Sih, APR ARR 
的 知识 体系 。 


必须 说 ，《 增 长 黑客 》 是 每 位 否 斗 在 一 线 的 创业 者 和 企业 高 管 们 
都 该 认真 研读 两 裔 的 实战 指南 。 


对 于 如 何 有 效 获 客 、 留 存 用 户 、 让 业务 爆发 增长 ， 书 中 不 仅 有 体 
系 的 方法 论 ， 更 有 翔实 的 实战 技巧 。 任 何 硕 望 以 有 限 的 彰 销 货源 ， 其 
至 不 想 额 外 花 钱 就 能 收获 最 大 限度 成 长 的 企业 家 ， 本 书 都 不 容错 过 。 


守 别 在 国内 资本 热衷 于 炒作 热点 、 项 目 同 质 化 庆 重 的 当下 ， 创 业 
苋 争 环境 要 比美 国庆 苛 许 多 。 国 外 往往 同一 赛 道 只 有 两 三 家 企业 在 苋 
争 ， 而 国内 同一 时 间 却 能 涌现 出 十 几 个 共 至 单车 、 共 至 充电 宝 的 玩 
家 。 这 时 你 再 说 目 己 的 商业 模式 有 多 么 巧妙 、 团 队 育 景 有 多 么 蛇 华 都 
没 用 。 创 业者 更 需要 的 是 一 套 精 细 化 运营 的 知识 体系 ， 帮 助 他 们 从 和 配 
战 中 快速 脱颖而出 。 

这 正 是 《增长 黑客 》 准 备 告诉 我 们 的 创新 方法 。 预 算 紧 张 下 依靠 
巧 思 去 挑战 庞 然 无 匹 的 企业 巨头 成 为 可 能 。 脸 谱 网 、 优 步 、Airbnb 
( 爱 彼 迎 ) 和 Pinterest (一 个 图 片 分 享 网 站 ) 这 些 互联 网 界 知名 的 “ 独 


角 兽 ”， 正 是 依靠 这 一 方法 论 ， 完 成 了 项 目 早 期 的 迅 独 扩 张 ， 进 而 取得 
了 巨大 成 功 。 


此 前 ， 结 合 迅 雷 并 不 平坦 的 创业 经 历 和 十 多 年 企业 一 线 管理 的 实 
战 经 验 ， 我 对 埃 里 克 - 亲 斯 的 《精益 创业 》 做 了 比较 深入 的 研究 ， 也 在 
目 身 实战 基础 上 做 了 全 新 和 丰富 的 解读 ， 甚 至 在 转型 投资 人 后 ， 多 次 
作为 创业 袁 的 导师 ， 给 国内 的 创业 者 们 讲 过 精益 创业 的 课程 。 


首 恩 . 埃 利 斯 和 摩根 . 布 明 两 位 作者 哎 心 援 写 的 《增长 墨客 》， 可 以 
说 正 是 《精益 创业 》 的 姊妹 篇 。 


因为 《 精 巷 创 业 》 主 要 聚焦 在 如 何 低 成 本 快速 难 证 需求 和 解决 方 
案 ， 所 以 埃 里 克 并 没有 针对 用 户 增 长 这 块 着 更 多 笔 寻 ， 毕 竟 “ 有 需 
求 ” 古 用 户 增长 的 前 提 。 但 是 精益 创业 显然 也 不 古 万 能 钥 十 ， 特 别 在 国 
内 ， 随 着 人 口红 利和 移动 互联 网 流量 红利 的 双双 消失 ， 商 业 环境 已 完 
成 了 从 以 往 粗 放 式 增长 到 精细 化 运 膏 的 转变 ， 初 创 企 业 即 使 验证 了 和 需 
求 和 方案 ， 仍 然 面临 如 何 获 客 和 如 何 留存 的 问题 。 而 《增长 黑客 》 主 
要 讲 的 丈 是 需求 验证 后 ， 如 何 获 客 、 如 何 激活 、 如 何 留存 ， 以 及 如 何 
赚 取 更 多 利润 的 方法 。 两 本 书 相 结合 ， 基 本 上 徐 盖 了 整个 创业 过 程 。 


该 书 详细 介绍 了 增长 黑客 团队 的 组 成 以 及 运行 机 制 ， 并 拿 脸 谱 
网 、Yelp (美国 最 大 的 点 评 网 站 ) 、 优 步 等 大 家 耳熟能详 的 公司 举 了 
很 多 例子 。 增 长 澡 客 做 过 的 事情 ， 其 实 我 们 过 去 在 互联 网 创业 过 程 中 
很 多 也 都 杀 目 实践 过 ， 例 如 怎么 做 “漏斗 模型 ”、 怎 么 通过 分 析 数 据 发 
现 问 题 、 怎 么 优化 着 陆 页 面 、 怎 么 提高 用 户 付费 率 、 怎 么 做 A/B 测 
试 .……. 但 这 些 基 本 上 都 属于 “项 目 制 ”。 


简单 讲 ， 就 是 绝 大 多 数 国内 公司 并 没有 一 个 专职 负责 “增长 * 的 团 
队 ， 作 为 资深 从 业者 ， 我 也 体会 到 “项 目 制 * 有 两 个 不 足 之 处 。 


第 一 ， 项 目 制 都 是 量 时 性 质 的 ， 都 是 针对 有 某 个 具体 问题 ， 该 问题 
解决 后 项 目 组 就 解散 了 ， 没 有 人 持续 关注 用 户 增 长 ， 而 用 户 增长 义 是 
一 个 从 不 间断 的 事情 。 


第 二 ， 每 个 项 目的 执行 水 平和 项 目 经 理 的 经 验 有 直接 关系 ， 如 果 
没 经 验 再 重视 也 没 用 ， 而 国内 这 种 人 才 又 普 裔 稀缺 ， 所 以 每 个 优化 都 
落实 得 参 才 不 齐 ， 也 很 难 形 成 积 素 。 


因此 我 认为 ， 设 立 一 个 专职 的 增长 团队 很 值得 借鉴 。 当 然 ， 在 具 
体 执 行 中 ， 我 们 也 要 关注 增长 团队 和 各 业务 部 门 的 潜在 冲突 。 


对 于 企业 最 为 关注 的 如 何 获 客 ， 书 中 特别 着 重 阐述 了 病毒 式 营 
销 。 病 毒 式 营销 的 优点 显而易见 ， 高 爆发 性 、 成 本 低 ， 甚 至 免费 。 对 
于 社交 类 产品 ， 例 如 微 信 、 脸谱 网 ， 病 毒 是 最 自然 的 推广 方式 (大 家 
都 记得 微 信 刚 注册 完 ， 就 让 你 邀请 通讯 录 的 好 友 ) , DUSCCAUMS o 


但 是 非 社交 类 产品 怎么 做 病毒 式 推 广 束 很 有 技巧 了 。 文 中 举例 
Dropbox (文件 储存 软件 ) 通过 推荐 给 朋友 来 获得 更 大 的 存储 空间 ， 制 
造 病 毒 式 传播 ， 这 一 点 非 第 巧妙 。 我 也 深 有 体会 ， 当 时 还 把 Dropbox 推 
蓓 给 几 个 朋友 使 用 。 与 之 类 比 ， 我 想到 了 微 信 和 钱包。 理论 上 ， 文 付 类 
产品 是 明显 的 工具 (工具 需要 场景 驱动 ， 例 如 你 得 想 好 买 什 么 再 去 文 
TE) ， 和 病毒 没什么 关系 ， 也 没有 网 络 效应 。 


事实 上 ， 腾 讯 的 财 付 通 确实 在 微 信 出 现 之 前 一 直 做 得 不 温 不 火 。 
这 样 的 工具 怎么 制造 病毒 式 传播 ? 听 起 来 不 容易 ， 但 我 相信 大 家 对 后 
来 的 过 程 其 实 都 很 熟悉 ， 那 就 古 微 信 红 包 ! 我 印象 最 深 的 是 一 个 大 年 
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不 得 不 开通 微 信 和 钱包。 同样 ， 收 到 我 红包 的 同事 也 需要 开通 微 信 钱 
包 ， 才 能 把 红包 存 到 银行 里 。 据 我 所 知 ， 仪 一 个 春 市 就 有 近 亿 用 户 开 
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《增长 墨客》 人 整 本 书 读 下 来 柄 畅 淋 滴 ， 把 我 以 前 比较 零散 的 知识 
点 做 了 很 好 的 梳理 ， 而 且 文 中 举 的 例 于 虽然 征 国外 的 ， 但 都 是 主流 应 
用 ， 相 对 比较 熟悉 ， 这 对 大 家 吸收 也 有 帮助 。 此 外 ， 这 本 书 翻 译 得 非 
常 干练 流 畅 ， 用 词 听 谨 。 在 这 里 亦 对 译 者 张 溪 梦 的 圣 藻 工作 表示 感 
谢 。 


最 后 想 说 ， 对 于 身 处 战火 之 中 ， 和 争分夺秒 、 时 间 宝 贵 的 每 位 创业 
者 ， 理 解 并 施行 这 本 书 列举 的 增长 墨客 方法 ， 会 让 你 们 事半功倍 。 所 
以 预 祝 每 一 位 读者 在 阅读 后 都 有 目 己 的 收获 ， 这 十 一 本 能 够 让 你 在 商 
海中 取道 捷径 的 “黑客 指南 ”| 


FF 
让 数据 驱动 增长 


GrowingIO 创 始 人 & CEO 张 溪 梦 


“If you are not growing , then you are dying! ”( 如 果 企 业 不 在 增 
长 ， 那 么 就 是 在 衰亡 ! ) 一 句 名 言 ， 道 出 了 “增长 ”这 一 企业 运营 永恒 
的 真理 。 无 论 是 上 市 企业 ， 还 是 创业 公司 ， 或 者 是 投资 机 构 ， 都 非常 
看 中 增长 的 概念 ， 因 为 它 是 衡量 一 个 企业 最 核心 的 方向 标 。 


2010 年 ， 肖 恩 : 埃 利 斯 首次 提出 “增长 黑客 ”的 概念 。 他 认为 增长 
黑客 的 唯一 使 命 就 是 增长 。 他 们 所 做 的 每 一 件 事 都 力求 给 产品 带 来 持 
续 增 长 的 可 能 性 。 在 侍 合 ， 像 领 灵 、 脸 谱 网 、Airbnb 、Dropbox 和 
Slack (团队 沟通 交流 平台 ) 这 样 的 独 角 兽 企业 ， 早 就 开始 使 用 增长 黑 
客 的 方法 进行 商业 实践 。 它 们 通过 创造 性 的 方法 、 科 学 的 数据 分 析 工 
具 ， 可 以 用 极 低 的 费用 在 短 时 间 内 吸引 数 以 百 万 计 的 用 户 ， 达 到 数 十 
亿美 元 的 估 值 。 肖 轧 在 十 多 年 前 束 发 现 了 这 个 特点 ， 他 认为 ， 现 代 企 
业 必 须 不 断 创 新 ， 才 能 实现 高 效 的 增长 。 


首 恩 在 类 国 硅 谷 被 称 为 “增长 黑客 之 父 ”， 他 不 但 是 "增长 黑客 ? 理 
论 的 黄 基 人 、 扶 植 超过 4 家 企业 高 速成 长 的 各 销 和 产品 顶级 专家 ， 也 十 
我 在 硅谷 工作 时 的 一 位 非常 好 的 朋友 。 认 识 肖 恩 还 要 从 美国 高 速 增长 
的 创业 企业 Dropbox 说 起 。 那 是 在 2010 年 底 ， 我 还 在 领 英 位 于 硅谷 山 景 
城 的 总 部 工作 ， 市 领 整个 数据 分 析 团 队 为 领 天 全力 推动 用 数据 红 动 的 
增长 和 变现 。 有 一 天 晚间 ， 我 的 一 位 美国 同事 和 我 提 人 到 Dropbox 的 增长 
团队 希望 能 够 和 我 交流 一 下 如 何 用 数据 来 驱动 变现 和 增长 。 在 此 之 
前 ， 很 多 人 曾经 和 我 提 到 过 Dropbox 这 家 公司 ， 其 用 户 数量 和 活跃 度 在 


过 去 几 年 一 直 呈 现 每 年 接近 500% 的 爆发 式 成 长 ， 是 当时 硅谷 的 明日 
之 星之 一 。 每 年 5 倍 以 上 的 成 长 速度 在 2009 年 经 济 危 机 之 后 绝对 是 一 种 
令 人 惊叹 的 成 束 。 最 令 我 着迷 的 部 分 还 是 它 的 早期 增长 团队 的 英 基 人 
肖 恩 . 埃 利 斯 的 增长 黑客 理论 框架 ， 特 别 是 这 套 思维 体系 令 很 多 企业 无 
论 在 商业 还 是 在 财务 上 都 跳出 了 当时 急功近利 的 营销 怪圈 ， 而 是 将 关 
注 用 户 体 验 和 价值 作为 企业 增长 的 目标 。 这 种 核心 价值 观 又 在 技术 和 
产品 的 推动 下 令 企业 增长 效率 得 到 了 迅速 放大 ， 从 而 在 未 来 令 企业 达 
到 商业 利益 的 最 大 化 。 


以 往 传 统 的 营销 方式 只 切入 用 户 生 命 周 期 的 开始 部 分 ， 例 如 品 
牌 、 定 位 以 及 获 客 等 早期 阶段 ， 因 此 这 类 各 销 方法 都 比较 粗放 ， 市 场 
部 门 把 营销 预算 打包 然后 逐步 外 包 给 第 三 方 的 代理 来 推行 计划 和 落 
地 ,但 是 今天 这 种 粗放 的 模式 在 不 断 受 到 各 种 挑战 和 质疑 。 今 天 的 数 
据 化 运营 已 经 远 远 超过 传统 营销 所 定义 的 范畴 ， 而 且 已 经 超过 了 普通 
企业 数字 宫 销 的 概念 。 例 如 我 们 所 知道 的 网 站 营销 、 人 微 信 营销 、 搜 索 
引擎 膏 销 、 社 交 媒 体 襄 销 等 等 ， 媒 体 广告 等 概念 已 经 渐渐 变 成 每 一 家 
公司 的 必 备 苋 争 力 。 今 天 的 宫 销 概念 已 经 悄悄 地 扩展 到 产品 内 部 ， 以 
及 销售 和 服务 等 各 个 部 门 和 领域 。 


守 别 重要 的 是 ,今天 的 数字 化 运营 已 经 通过 核心 产品 的 研发 以 及 
用 户 体验 等 工作 获得 更 快速 的 业务 成 长 。 特 别 在 用 户 的 留存 上 ， 需 要 
提高 各 个 环节 的 转化 效率 ， 同 时 在 各 种 渠道 上 进行 优化 ， 迅 速 用 数据 
找到 优化 的 方式 ， 不 断 进化 和 迭代 。 增 长 墨客 的 核心 理论 吏 是 这 种 有 
效 而 且 规 则 的 高 级 协作 和 运 膏 的 体现 。 因 此 ， 未 来 的 数字 化 运营 ， 将 
不 再 单纯 以 市 场 癌 销 为 核心 ， 而 是 贯穿 整个 客户 生命 周期 ， 通 过 各 个 
部 门 则 的 协作 为 客户 提供 一 个 整体 的 、 持 续 的 最 佳 体 验 。 


2017 年 以 来 ， 宫 销 的 核心 已 经 开始 从 广告 、 搜 索 、 社 交 媒 体 和 公 
众 评论 的 世界 癌 专 注 于 客户 体验 的 方 同 迅 速 转化 。 其 结 采 是 ， 企 业 的 
营销 战略 越 来 越 多 地 确认 了 产品 团队 ， 而 不 仅仅 古 营 销 部 门 ， 对 客户 


体验 进行 有 效 管理 进而 促进 增长 。“ 增 长 黑客 ”就 是 这 个 重要 转型 时 期 
的 理论 基础 。 


我 们 的 团队 从 硅谷 回 到 中 国 开展 业务 以 后 ， 在 增长 黑客 这 个 领域 
里 看 到 中 类 之 间 仍 然 存 在 四 个 巨大 的 差异 : 第 一 ， 是 否 对 数据 的 巨大 
价值 有 深刻 的 认 知 ;第 二 ， 是 否 掌握 数据 驱动 的 体系 和 方法 ， 第 三 ， 
征 否 运用 数据 指导 各 个 业务 部 门 的 运 昔 ;第 四 ， 有 是 否 赣 于 利用 分 析 工 
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出 ， 这 有 是 我 们 创立 GrowingIO 的 主要 原因 。 作 为 一 坎 用 户 行为 数据 分 
析 工 具 ，GrowingIO 围 绕 用 户 展 开 营 销 渠 道 优 化 、 提 升 转化 、 提 高 留 
存 和 变现 等 方面 的 分 析 。 这 不 仅 对 没有 那么 多 时 间 和 资源 的 创业 公司 
或 项 目 有 用 ， 也 可 以 帮助 大 公司 构建 企业 级 数据 驱动 体系 。 今 天 是 大 
数据 技术 迅速 应 用 于 商业 进而 产生 价值 的 时 代 ， 如 何 很 快 地 用 分 析 产 
品 来 实现 商业 价值 ， 是 一 个 企业 必须 具备 的 核心 竞争 力 。 


2016 年 故 ，GrowingIO 举 行 了 国内 首次 数据 续 动 增长 大 会 ， 我 们 
很 采 半 地 请 到 首 恩 . 挨 利 斯 专程 来 到 北京 为 参 会 者 做 了 几 场 精彩 的 增长 
黑客 演讲 和 培训 。 在 题 为 Growth Hacking Success:Setting and Achieving 
High Impact Growth Objectives (黑客 式 成 功 :， 设立 和 实现 高 影响 力 目 
标 ) 的 演讲 中 ， 首 恩 : 埃 利 斯 也 是 突出 强调 了 数据 分 析 和 科学 试验 对 于 
增长 黑客 的 重要 性 。 


眼下 ， 中 国正 在 经 历 一 个 重要 的 产业 升级 过 程 。 随 着 中 国人 口红 
利 的 可 减 、 互 联网 流量 红利 的 马 太 效应 显现 、 用 户 的 时 间 越 来 越 碎 乒 
化 、 资 本 投资 变 得 更 为 理性 和 务实 ， 未 来 企业 的 单位 运 宫 成 本 也 会 呈 
现 一 个 线性 的 ， 甚 至 是 指数 型 的 增长 。 这 意味 着 随 着 成 本 的 大 幅度 增 
加 ， 中 国企 业 必 须 改变 过 去 粗放 型 的 但 销 和 运 时 方式 ， 特 别 是 在 市 场 
营销 、 产 品 制造 、 销 售 以 及 未 来 的 客户 服务 等 各 个 方面 向 更 加 科学 、 


高 效 的 方向 转变 。 肖 恩 . 埃 利 斯 的 《增长 黑客 》 将 为 读者 带 来 一 个 有 效 
的 理论 和 实践 框架 ， 希 望 它 能 为 您 的 企业 带 来 高 速 增长 ， 
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2008F, R (AR) 接 到 了 在 线 存储 服务 公司 Dropbox 创 始 人 德 鲁 
.休斯顿 的 电话 ， 他 告诉 我 这 个 刚刚 成 立 一 年 的 公司 面临 的 困境 ， 这 马 
上 激 起 了 我 的 兴趣 。 当 时 ，Dropbox 的 云 文 件 存储 与 分 享 服务 已 经 建立 
起 了 一 个 不 错 的 初期 粉丝 群 ， 尤 其 受到 硅谷 技术 达 人 们 的 青睐 。 早 在 
Dropbox 产 品 完 全 开发 完成 之 前 ， 休 斯 顿 承 在 网 上 发 布 了 一 个 视频 原 
型 ， 说 明 该 服务 将 如 何 运 作 ， 这 个 视频 也 为 他 话 得 了 著名 创业 孵化 器 
Y Combinator 的 文 持 ， 吸 引 了 一 大 批 早 期 用 户 。 


视频 在 聚合 类 资讯 网 站 Digg 上 发 布 之 后 ， 马 上 获得 狗 狂 转发 ， 

Dropbox 试 用 版 的 用 户 人 数 也 转眼 之 间 从 5 000 人 增加 到 75 000A, « © 
很 显然 ， 休 斯 顿 找 到 了 一 个 两 机。 后来， 公开 版 发 布 之 后 ， 义 一 批 用 
户 注 册 了 Dropbox， 也 对 其 提供 的 服务 颇 为 满意 。 但 是 接 下 来 ， 当 休 斯 
顿 试图 将 用 户 群 扩大 到 技术 达 人 以 外 的 人 群 时 ， 他 却 意外 人 页 壁 了 ， 而 
且 他 面临 着 巨大 的 时 间 压 力 ， 因 为 竞争 十 分 激烈 。 一 家 创业 公司 Mozy 
就 比 他 早 三 年 起 步 ， 男 一 家 公司 Carbonite 已 经 获得 了 4 800 万 美元 的 融 
资 ， 而 休斯顿 获得 的 种 子 资本 只 有 120 万 美元 。 与 此 同时 ， 微 软 和 合 歌 
这 两 大 超级 巨头 公司 也 在 进军 云 储存 领域 。 面 对 如 此 强大 的 竞争 对 
手 ，Dropbox 该 如 何 扩大 其 用 户 群 ? 


休斯顿 在 电话 中 告诉 我 ， 他 们 的 初期 用 户 很 稳定 ， 但 是 规模 还 不 
够 大 ， 他 希望 我 能 够 帮助 他 们 吸引 更 多 用 户 。 当 时 ， 我 正 准 备 秤 去 在 
创业 公司 Xobni 市 场 副 总 裁 的 职位 ， 而 这 家 公司 的 创始 人 亚当 :史密斯 
正 是 休斯顿 的 好 友 ， 于 是 亚当 建议 我 和 休斯顿 见 个 面 ， 讨 论 一 下 
Dropbox 面 临 的 挑战 。 那 时 ， 在 硅谷 ， 我 已 经 在 帮助 企业 获得 飞速 发 展 


方面 积累 了 一 定 的 名 气 ， 特 别 是 帮助 像 Dropbox 这 样 面 临 激烈 竞争 却 预 
算 有 限 的 公司 。 我 先是 成 功 帮助 网 络 游戏 公司 Uproar 获 得 增长 。 当 索 
尼 、 微 软 和 雅虎 都 在 大 举 进军 游戏 行业 的 时 候 ，Uproar 在 我 的 帮助 下 
一 跃 成 为 十 大 游戏 网 站 之 一 ， 并 且 在 1999 年 12 月 进行 IPO (首次 公开 
募股 ) ， 当 时 ，Uproar 已 经 拥有 超过 520 万 名 游戏 玩家 。( 电 随后 ， 我 又 
和 LogMeIn 合 作 帮 助 其 增长 。LogMeIn 是 由 Uproar 创 始 人 成 立 的 一 家 非 
常 具 有 创新 性 的 服务 公司 。 当 时 ， 其 主要 竞争 对 手 GoToMyPC 正 在 大 
力 进 行 市 场 推广 。 在 我 的 帮助 下 ，LogMeIn 一 举 成 为 市 场 领导 者 。 这 
其 中 有 何 秘诀 ? 我 和 工程 师 们 合作 ， 利 用 技术 达到 一 个 对 他 们 来 说 不 
同 寻 和 常 的 目的 一 一 通过 设计 新 方法 寻找 并 获得 新 客户 并 从 客户 号 上 学 
习 ， 以 优化 客户 定位 、 扩 大 客户 群 并 提高 营销 投入 的 效益 。 


1994 年 ， 我 刚刚 步 入 职场 时 对 软件 工程 还 一 无 所 知 。 当 时 ， 我 的 
工作 走 为 一 家 商业 杂志 销售 广告 版 面 。 而 那 时 ， 企 业 互联 网 化 的 痕 测 
才刚 刚 开 始 ， 但 是 我 看 到 了 互联 网 行业 的 前 景 。 因 此 当 我 遇见 Uproar 
的 创始 人 时 ， 当 即 决定 拿 出 我 茸 知 赚 得 的 一 部 分 销售 提成 投资 到 这 家 
公司 ， 并 跳槽 到 这 家 游戏 门户 网 站 ， 帮 助 它 做 销售 广告 。 但 是 不 久之 
后 我 吕 认 识 到 只 依赖 传统 悍 销 手 段 的 局 限 性 ， 即 便 披 上 了 痢 的 互联 网 
时 代 的 外 衣 ， 诸 如 网 上 横幅 广告 之 类 的 方法 ， 也 很 难 有 效 地 驱动 增 
长 。 真 正 让 我 醒悟 的 时 刻 大 概 是 当 我 试图 销售 广告 版 面 给 当时 领先 的 
广告 公司 盛世 长 城 和 奥 类 而 被 它们 拒绝 的 时 候 ， 它 们 不 肯 将 Uproar 网 
站 上 的 横幅 广告 位 推荐 给 它们 的 客户 ， 理 由 是 Uproar 网 站 的 用 户 群 不 
够 大 。 当 时 ， 我 的 手 涉 有 些 紧 ， 担 心 拿 不 到 上 自己 急需 的 销售 佣金 ， 与 
此 同时 ， 公 司 创 始 人 也 要 求 我 尽快 找到 办 法 获取 新 用 户 。 我 采取 的 第 
一 个 办 法 是 在 雅虎 等 门户 网 站 投放 付费 广告 ， 这 有 效 地 促进 了 增长 。 
但 是 这 种 做 法 成 本 太 高 ， 这 和 后 来 德 鲁 - 休 斯 顿 在 推广 Dropbox 时 人 过 到 
的 难题 一 样 ， 价 格 高 昂 的 广告 并 没有 市 来 足够 高 的 回报 。 同 时 ， 索 
尼 、 雅 虎 和 微软 也 开始 推广 它们 的 游戏 ， 在 网 上 铺 天 兰 地 地 打 广 告 。 
作为 一 个 年 轻 的 创业 公司 ，Uproar 在 资金 实力 上 根本 无 法 与 它们 抗 
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这 时 ， 我 想到 了 一 个 办 法 : 创造 一 种 全 新 类 型 的 广告 ， 让 网 站 主 
免费 在 他 们 的 网 站 上 为 Uproar 的 游戏 做 广告 。 也 就 是 说 ， 网 站 可 以 为 
访问 者 提供 新 的 有 趣 的 功能 ， 而 Uproar 也 获得 了 在 这 个 网 站 上 展示 的 
机 会 。 创 始 人 同意 了 这 个 想法 ， 随 后 我 和 工程 师 团 队 一 起 用 了 短 短 几 
周 的 时 间 开 发 了 一 个 新 的 单 人 游戏 ， 只 需要 给 网 站 增加 一 小 段 代 码 束 
可 以 将 这 个 游戏 添加 到 任何 网 站 上 。 这 也 是 最 早 的 舱 入 式微 件 之 一 。 
如 此 一 来 ， 网 站 主 成 了 Uproar 的 广告 联盟 成 员 ， 对 于 每 一 个 通过 他 们 
的 网 站 转 到 Uproar 的 新 游戏 玩家 ，Uproar 只 需要 支付 50 美 分 。 这 样 的 
低 成 本 对 我 们 来 说 非常 合适 ， 而 且 因 为 这 个 游戏 趣味 性 很 强 ， 我 们 的 
联盟 成 员 也 非常 乐意 把 它 添加 到 他 们 的 网 站 上 。 除 了 通过 这 些 网 站 获 
得 新 的 用 户 ， 我 们 也 在 这 个 单 人 游戏 上 增加 了 一 个 “将 此 游戏 添加 到 你 
的 网 站 ”的 选项 ， 使 其 他 网 站 主 可 以 毫 不 费力 地 将 游戏 放 到 他 们 的 网 站 
E o 


这 个 游戏 初 获 成 功 后 ， 我 们 测试 了 几 个 不 同 版 本 的 文案 、 行 为 召 
唤 和 免费 游戏 ， 以 寻找 最 有 效 的 组 合 方式 。Uproar 因 此 获得 了 爆炸 式 
的 增长 ， 这 些 免 费 的 游戏 很 快 束 被 投 放 到 了 4 万 家 网 站 上 ，Uproar 也 打 
败 了 那些 在 萌 销 上 一 掷 千 金 的 巨头 公司 ， 一 跃 成 为 网 络 游戏 的 领军 
者 。 目 那 以 后 ， 很 多 其 他 公司 也 采用 了 同样 的 策略 促进 增长 ， 其 中 最 
著名 的 例子 加 是 YouTube。 通 过 租 入 式 视 频 播放 器 微 件 ，YouTube 的 视 
频 得 以 毅 布 整个 网 络 ， 网 络 视频 也 因此 形成 一 股 风潮 。 


正 因为 我 在 Uproar 取 得 的 成 功 ， 其 创始 人 随后 又 邀请 我 帮助 他 发 
展 他 的 下 一 个 创业 项 目 LogMeIn。LogMeIn 是 一 个 创新 性 的 产品 ， 可 以 
使 用 户 在 任何 一 台 联 网 的 电脑 上 获取 他 们 家 中 或 者 办 公 室 电脑 里 的 文 
件 、 邮 件 和 软件 。 在 进行 了 猛烈 的 搜索 引 敬 营销 攻势 之 后 ，LogMeIn 
起 初 获 得 了 不 少 客户 注 册 量 ,但 古 很 快 束 进入 了 平台 期 。 我 意识 到 它 
面临 的 是 同样 的 问题 ， 广 告 成 本 太 高 ， 而 收效 太 少 。 尤 其 是 为 了 将 产 
品 与 强 有 力 的 竞争 对 手 GoToMyPC 区 别 开 来 ，LogMem 在 我 的 建议 下 
从 收费 模式 转 为 免费 增值 模式 司 ， 但 如 此 一 来 ， 产 品 付费 收入 减少 
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应 的 获 客 效 益 。 尽 管 我 们 做 了 很 多 不 同 版 本 的 广告 测试 ， 也 竹 试 了 各 
种 不 同 的 关键 词 搜索 ， 试 用 了 不 同 的 广告 平台 ， 转 化 率 仍 然 非常 低 。 
对 于 一 个 如 此 实用 而 且 免 费 的 产品 ， 这 样 的 结果 令 人 十 分 不 解 。 于 是 
我 再 一 次 求助 于 技术 以 寻找 解决 问题 的 新 思路 。 


我 决定 试 着 联系 那些 注册 后 却 并 未 使 用 我 们 产品 的 用 户 ， 获 取 他 
们 的 反馈 意见 。 我 们 在 注册 过 程 中 收集 了 用 户 的 邮箱 地 址 ， 于 是 便 给 
这 些 用 户 发 邮件 ， 询 问 他 们 为 何 没 有 使 用 LogMeIn。 这 种 做 法 现在 看 
来 再 平常 不 过 了 ， 但 在 当时 却 征 一 个 题 履 性 的 想法 。 仅 仅 几 天 过 后 ， 
我 们 收 到 了 完全 一 致 的 回复 : 他 们 不 相信 我 们 的 服务 真 的 是 免费 的 。 
当时 ， 免 费 增 值 软件 模式 才刚 刚 出 现 ， 许 多 人 不 相信 有 这 等 好 事 。 意 
识 到 这 点 之 后 ， 我 将 我 的 宫 销 团队 和 技术 团队 召集 在 一 起 进行 头脑 风 
和 肾 ， 让 大 家 献计 献策 ， 思 考 如 何 改进 用 户 “ 着 陆 页 ”， 如 何 更 好 地 向 用 
户 传达 这 并 非 圈套 ， 让 他 们 相信 LogMeIn 真 的 提供 免费 的 产品 。 我 们 
壬 试 了 许多 营销 方案 和 网 页 设计 ， 但 是 ， 这 些 试验 几乎 没有 市 来 任何 
实质 性 的 改变 。 之 后 我 们 决定 在 页 面 上 增加 一 个 购买 付费 版 本 的 简单 
链接 ， 结 果 这 让 我 们 找到 了 页 面 设计 、 信 息 传达 和 服务 选项 的 完美 组 
合 ， 使 我 们 的 转化 率 提 高 了 不 止 两 倍 。 但 这 仅仅 是 开始 。 通 过 深入 分 
析 数 据 ， 我 们 发 现 ， 那 些 下 载 了 软件 却 并 未 使 用 的 用 户 流失 情况 更 加 
疗 重 。 我 们 不 断 试 答 ， 比 如 竹 试 改进 安装 过 程 和 注册 步 又 等 ， 最 终 使 
转化 率 大 幅 提 升 。 这 不 仅 提 高 了 搜索 广告 的 成 本 效益 ， 同 时 使 我 们 能 
够 在 保证 盔 利 的 前 提 下 将 搜索 广告 规模 扩大 100 多 倍 。 这 样 一 来 ， 公 司 
的 规模 扩大 了 ， 也 迅速 实现 了 飞跃 式 的 增长 。 


再 一 次 ， 我 们 只 用 了 几 周 时 间 便 找到 了 解决 方案 。 而 且 方法 也 很 
人 简单， 只 需要 一 些 创新 性 的 思考 ， 加 强 整个 公司 的 协作 ， 开 展 实时 市 
场 测 试 和 试验 〈 而 且 成 本 极 低 ， 甚 至 为 零 ) ， 并 且 根 据 试验 结果 做 出 
迅速 灵活 的 有 反应。 这些 便 是 后 来 我 创立 的 增长 黑客 方法 论 里 的 要 到， 
你 也 将 在 这 本 书 里 读 到 这 个 方法 论 的 内 容 。 


当然 ， 当 时 并 非 只 有 Uproar 和 LogMeIn 这 两 家 创业 公司 将 编程 和 
营销 知识 与 网 络 最 初 的 一 些 特征 结合 起 来 以 驱动 增长 。 比 如 ，Hotmail 
就 是 最 早 利 用 网 络 产 品 病毒 式 传播 与 自我 传播 特征 的 公司 之 一 ， 它 在 
用 户 发 出 的 每 一 封 邮件 的 底部 加 上 了 一 句 非 常 简单 的 话 ,， “加 入 
Hotmail 你 也 可 以 发 送 免费 邮件 了 ”， 同 时 附 上 了 一 个 链接 ， 可 以 使 新 
用 户 跳 转 到 着 陆 页 注册 新 账户 。 人 济 与 此 同时 ， 网 络 支付 平台 贝 宝 
(PayPal) 的 例子 则 显示 了 将 产品 和 知名 网 络 平台 相 结合 所 能 获得 的 
巨大 增长 潜力 ， 这 个 网 络 平台 就 是 易 贝 (eBay) 。 贝 宝 团队 发 现 易 贝 
上 的 拍卖 人 喜欢 使 用 贝 宝 作 为 买 家 的 支付 方式 ， 于 是 他 们 创建 了 自动 
链接 。 自 动 链接 可 以 自动 将 贝 宝 的 图 标 以 及 注册 链接 添加 到 拍卖 人 所 
有 在 拍 商品 页 面 ， 这 使 易 贝 上 使 用 贝 宝 支付 的 交易 数量 增加 了 两 倍 ， 
因此 贝 宝 在 易 贝 上 获得 了 病毒 式 的 增长 。( 时 再 来 看 看 领 英 的 故事 。 这 
家 公司 在 创立 的 第 一 年 有 些 不 温 不 火 ， 但 在 2003 年 底 实 现 了 势如破竹 
的 增长 。 这 是 因为 它 的 工程 团队 找到 了 一 个 绝 佳 的 办 法 ， 使 用 户 可 以 
毫 不 费力 地 上 传 他 们 Outlook 邮 箱 的 通讯 录 并 邀请 联系 人 。 这 个 办 法 产 
生 了 极 大 的 网 络 效应 ， 加 束 了 领 英 的 增长 。( 岂 在 每 一 个 案例 中 ， 增 长 
都 不 是 通过 传统 的 广告 营销 获得 的 ， 而 是 通过 编程 上 的 一 些 巧 思 ， 而 
且 都 是 在 预算 紧张 的 情况 下 实现 的 。 


如 此 这 般 精 心 设计 、 扩 大 并 留存 用 户 群 的 办 法 并 非 依靠 传统 的 营 
TH se ^ 重金 打造 的 发 布 会 或 者 高 昂 的 广告 文 出 ， 而 是 利用 软件 开发 
将 营销 舱 入 产品 本 喘 。 实 践 证 明 ， 这 种 办 法 非常 有 效 ， 而 且 性 价 比 很 
高 。 或 许 更 重要 的 是 ， 企 业 收 集 、 储 存 、 分 析 并 实时 跟踪 大 量 用 户 数 
据 的 能 力 在 不 断 所 高， 即便 是 小 型 创业 公司 也 能 够 以 极 低 的 成 本 、 更 
快 的 速度 和 更 高 的 精准 度 试验 产品 的 新 功能 、 回 用 户 传递 信息 的 者 方 
式 或 者 塑造 品牌 的 新 办 法 以 及 其 他 新 的 营销 手段 ， 因 此 便 健生 出 了 一 
个 通过 高 速度 、 跨 职能 的 试验 来 驱动 增长 的 做 法 ， 我 吏 此 提出 了 “增长 


在 LogMeIn 的 增长 策略 取得 成 功 之 后 ， 我 决定 专注 于 用 试验 的 方 
法 帮助 初创 公司 加 速 增长 。 所 以 当 德 鲁 -休斯顿 找到 我 ， 跟 我 讨论 如 何 
与 Dropbox 合 作 时 ， 我 迫不及待 地 想 将 我 发 展 出 的 这 一 套 方法 付 诸 实 
践 。 我 所 做 的 第 一 件 事 束 是 获得 休斯顿 的 文 持 ， 对 现 有 用 户 做 一 个 入 
单 的 调查 ， 以 计算 Dropbox 的 “不 可 或 缺 性 得 分 ”( 这 是 我 提出 的 一 个 评 
分 标准 ， 你 将 会 在 本 书 中 读 到 更 详细 的 说 明 ) 。 这 个 调查 只 问 了 一 个 
非常 简单 的 问题 : “如 有 果 你 无 法 再 使 用 Dropbox， 你 将 有 何 感受 ? ”用 户 
可 以 选择 “非常 失望 ”%* 有 一 点 失望 ”% 不 失望 ”或 者 “不 适用 一 一 已 经 弃 用 
产品 ”这 几 个 选项 。 (我 之 所 以 这 样 设计 这 个 问题 ， 是 因为 我 发 现 询问 
人 们 是 否 满意 并 不 能 提供 有 意义 的 信息 ， 与 满意 度 相 比 ， 失 望 度 能 
好 地 衡量 用 户 对 产品 的 忠诚 度 。) 我 已 经 在 很 多 家 创业 公司 做 过 这 项 
调查 ， 发 现 只 要 有 40% 的 受 访 者 表示 如 有 果 无 法 再 使 用 一 家 公司 的 产品 
他 们 会 “非常 失望” 的 话 ， 殊 说明 这 家 公司 拥有 非常 强 的 增长 潜力 ， 而 
如 果 这 一 比例 不 到 40% 《表明 用 户 对 产品 比较 冷淡 ) ， 这 家 公司 就 会 
在 业务 增长 上 遭遇 很 大 的 困难 。 虽 然 我 做 了 多 次 此 类 调查 ,但 十 当 我 
看 到 Dropbox 的 结 采 时 ， 还 是 吃 了 一 惊 ， 它 的 分 数 非 常 之 高 ， 在 那些 已 
经 充分 探索 了 产品 各 项 功能 的 用 户 中 ， 得 分 更 古 高 得 离谱 。 


这 表明 Dropbox 有 着 非常 大 的 增长 次 力 ， 那 么 接 下 来 要 思考 的 殉 是 
如 何 释 放 这 一 潜力 。 因 此 我 辐 休斯顿 提议 ,不 再 花 更 多 的 钱 做 付费 广 
告 ， 而 是 通过 试验 来 找到 触发 增长 的 其 他 办 法 。 休 斯 顿 表 示 赞 成 ， 于 
征 邀 请 我 作为 临时 的 市 场 总 裁 加 入 公司 ， 任 期 6 个 月 。 作 为 麻 省 理工 学 
院 工程 系 的 毕业 生 ， 休 斯 顿 已 经 很 好 地 发 挥 了 他 的 工程 才能 ， 开 发 出 
了 Dropbox 这 个 优秀 的 产品 ， 现 在 我 们 需要 将 他 的 能 力 用 于 拓展 新 的 用 
己 群 ， 并 保证 新 用 户 也 会 喜欢 这 个 产品 。 


接 下 来 便 进 入 了 增长 过 程 的 第 二 步 深入 分 析 用 户 数据 。 通 过 
分 析 Dropbox 的 用 户 数据 ， 我 们 发 现 ，1/3 的 Dropbox 用 户 都 是 通过 既 有 
用 户 的 推荐 注册 的 。 这 说 明 尽管 Dropbox 的 产品 自传 播 还 没有 带 来 足够 
快 的 增长 ， 但 它 的 口碑 效应 已 经 十 分 强劲 。 也 惑 是 说 ， 休 斯 顿 已 经 创 


造 出 了 一 个 人 们 真正 喜爱 的 产品 ， 而 且 他 们 十 分 乐于 同 朋 友 们 推荐 这 
个 产品 ， 只 是 它 还 没有 这 来 足够 多 的 新 用 户 。 这 有 是 一 个 典型 的 “梦幻 之 
地 ” 读 论 ， 至 今 仍然 在 创业 群体 中 广 为 存 在 : 商家 相信 它们 所 需要 的 只 
征 打造 出 一 个 出 色 的 产品 ， 而 客户 的 获得 只 是 水 到 渠 成 的 事 。 


我 开始 思考 ，Dropbox 如 何 才能 利用 并 扩大 其 强 有 力 的 口碑 效应 ， 

使 后 期 用 户 能 够 更 有 动力 并 且 受 不 费力 地 癌 他 们 的 朋友 宣传 这 个 产 
品 。 我 和 休斯顿 以 及 他 为 这 个 项 目 找 来 的 实习 生 阿 尔 伯 特 进行 了 头脑 
风 烘 ,我们 决定 像 贝 宝 那 样 开 展 一 个 用 户 推荐 计划 。 唯 一 的 问题 是 贝 
SE PE ASN ERLE REA, BRERA DE 
最 终 的 总 成 本 CRE OU AL AIRE Sy aR EE OA TIAN ET 7138 
元 ) ， 但 是 Dropbox 无 论 如 何 也 没有 足够 的 财力 通过 “购买 ”用户 来 达到 
期 望 的 增长 规模 。() 但 我 们 随后 想到 ， 如 果 我 们 可 以 提供 对 用 户 有 价 
值 的 其 他 东西 呢 ? 比如 提供 更 大 的 存储 空间 以 获得 用 户 的 推荐 。 当 
时 ，Dropbox 使 用 的 亚马逊 几 年 前 推出 的 廉价 的 S3 网 络 服务 闫 来 存 
储 数据 ， 这 意味 首要 增加 更 多 存储 空间 十 很 容易 的 事 ， 成 本 也 很 低 。 
于 是 我 们 将 贝 宇 作为 样板 设计 了 一 个 用 户 推 荐 计划 ， 用 户 每 推荐 一 个 
朋友 使 用 我 们 的 服务 ， 我 们 束 额 外 提供 给 他 们 250 焰 的 存储 空间 ， 同 时 
他 们 的 朋友 也 可 以 额外 获得 250 兆 的 空间 。 那 时 ， 提 供 250 兆 就 相当 于 
免费 赠送 了 一 个 硬盘 ， 因 此 作为 激励 措施 ， 还 是 相当 “给 力 ” 的 。 


用 户 推荐 计划 局 动 后 ， 效 果 立 竿 见 影 ， 通 过 邮件 和 社交 网 络 发 出 
的 邀请 量 瞬间 激增 ， 推 存 注 册 量 增加 了 609%“。 台 无 疑问 ， 计 划 卖 效 
了 ， 但 是 我 们 并 没有 止步 。 我 们 决心 充分 把 握 住 这 次 机 会 ， 废 究 未 食 
地 努力 了 几 个 星期 来 优化 这 个 计划 的 每 一 个 细节 ， 包 括 从 信息 传达 到 
产品 呈现 、 邮 件 洲 请 ， 再 到 用 户 体 验 和 界面 元 素 的 细 市 。 我 们 进行 
了 “ 快 节 奏 试 验 ”( 这 是 我 提出 的 叫 法 ) ， 并 实时 评估 试验 的 效果 。 我 
会 每 周 两 次 查看 每 一 个 新 试验 的 结果 ， 看 看 哪些 做 法 有 效 、 哪 些 无 
效 ， 并 且 利用 这 些 数据 决定 下 一 次 试验 的 内 容 。 通 过 不 断 地 调整 和 改 
变 ， 结 果 越 来 越 好 ， 到 2010 年 初时 ，Dropbox 用 户 每 个 月 都 会 发 出 超过 


280 万 份 邀 请 ， 用 户 数量 也 从 产品 发 布 时 的 10 万 增长 到 了 400 多 万 。 这 
是 短 短 14 个 月 的 成 果 ， 而 且 在 此 期 间 没 有 任何 传统 的 营销 支出 ， 没 有 
横幅 广告 ， 没 有 付费 推广 ， 也 没有 邮件 列表 营销。 事实 上 ， 在 我 于 
2009 年 春季 结束 和 Dropbox 的 合作 之 后 的 9 个 月 里 ，Dropbox 没 有 再 招 
聘 一 个 新 的 全 职 营 销 负 责 


与 此 同时 ， 这 一 促进 市 场 增长 和 获 客 的 新 方法 也 开始 风靡 硅谷 。 
它 握 弃 了 传统 的 高 额 营销 预算 和 不 科学 、 不 可 量化 的 营销 策略 ， 代 之 
以 更 具 成 本 效益 比 、 更 有 效果 且 以 数据 驱动 的 模式 。 其 他 公司 的 创新 
者 也 开始 设计 类 似 的 方法 ， 同 样 聚 焦 于 快速 形成 并 测试 开创 性 的 增长 
思路 。2007 年 底 ， 脸 谱 网 正式 成 立 了 一 个 五 人 增长 团队 ， 称 为 "增长 圈 
子 ”。 这 个 团队 由 产品 管理 、 互 联网 营销 、 数 据 分 析 和 工程 方面 的 专家 
组 成 ， 也 包括 其 最 资深 的 产品 经 理 内 奥 米 .格雷 特 。 团 队 由 野心 勃勃 的 
经 理 卡 马 斯 - 帕 里 哈 比 提 亚 领导 ， 他 是 脸谱 网 平台 与 广告 产品 的 前 产品 
营销 负责 人 。 他 向 马克 . 扎 克 伯 格 提议 ， 重 新 将 关注 点 放 到 扩大 用 户 数 
量 上 。 虽 然 当时 的 脸谱 网 已 经 有 大 约 7 000 万 用 户 ， 可 以 说 已 经 获得 了 
显著 的 增长 ， 但 是 它 似乎 开始 止步 不 前 了 。 所 以 扎 克 伯 格 要 求 团队 测 
试 各 种 方法 ， 全 力 突破 这 一 瓶颈 。 团 队 捷报 频传 ， 让 扎 克 伯 格 看 到 了 
成 立 增长 团队 带 来 的 回报 ， 因 此 他 继续 为 团队 增加 人 手 ， 使 团队 能 够 
做 更 多 的 试验 ， 不 断 加 速 脸谱 网 的 增长 。 乌 


他 们 比较 大 的 一 次 突破 是 开发 了 一 个 翻译 软件 以 推动 国际 化 的 增 
长 ， 而 这 一 次 突破 也 充分 体现 了 增长 黑客 方法 与 传统 营销 手段 的 区 
别 。 当 时 ， 脸 谱 网 7 000 万 用 户 中 大 多 数 都 生活 在 北美 ， 这 说 明 国 际 市 
场 强 藏 着 脸谱 网 最 大 的 增长 机 遇 之 一 。 但 是 要 吸引 国际 用 户 ， 就 需要 
将 网 站 翻译 成 各 种 不 同 的 语言 版 本 ， 这 任务 太 艰 巨 了 。 如 果 选 择 传 统 
办 法 ， 殊 需要 选 出 十 种 使 用 人 数 最 多 的 语言 ， 然 后 逐一 组 建 当 地 团队 
开展 翻译 工作 。 但 脸谱 网 的 增长 团队 没有 这 么 做 ， 团 队 的 工程 师 在 哈 
维尔 : 奥 利 凡 的 带领 下 开发 出 了 一 个 翻译 软件 ， 利 用 众 包 模式 ， 让 网 站 
目 己 的 用 户 来 将 网 站 内 容 翻译 成 目 己 的 母语 。 曾 在 脸谱 网 增长 团队 工 


作 过 的 增长 黑客 专家 安 迪 .约翰 斯 是 这 样 评价 这 一 创新 的 : “增长 并 不 
是 说 你 要 选择 最 重要 的 20 个 国家 ， 在 每 个 国家 鹿 10 个 人 ， 然 后 等 着 这 
一 切 的 努力 能 够 奏效 。 增 长 是 通过 设计 出 可 以 大 规模 使 用 的 系统 ， 让 
用 户 来 天 我 们 实现 产品 的 增长 。 ”约翰 斯 认为 脸谱 网 能 够 发 展 到 今天 的 
庞大 规模 ， 翻 译 引 警 的 研发 功 不 可 没 ， 可 以 说 是 脸谱 网 采取 的 最 重要 
的 方法 之 一 。 基 ) 


随 着 脸谱 网 用 户 数量 的 不 断 扩大 ， 增 长 墨客 方法 也 逐渐 兴起 ( 当 
然 和 脸谱 网 的 发 展 速度 不 可 同日 而 语 ) 。 这 在 一 定 程度 上 是 由 于 脸谱 
网 增长 团队 的 成 员 去 了 新 的 创业 公司 ， 比 如 Quora (一 个 互联 网 应 用 服 
务 问 答 网 站 ) 、 优 步 、AsaNa (团队 任务 管理 平台 ) 和 推 特等 ， 并 将 
这 些 方法 也 带 了 过 去 。 那 段 时 间 ， 我 在 另外 两 家 创业 公司 Eventbrite 

(在 线 活动 策划 服务 平台 ) 和 Lookout (远程 监控 软件 ) 通过 增长 黑客 
方法 取得 了 巨大 成 功 ， 而 与 此 同时 ， 领 天 、Airbnb 和 Yelp 等 一 众 公 司 
也 在 践 行 类 似 的 基于 试验 的 方法 。 


以 Airbnb 为 例 ， 其 创始 人 在 吸引 用 户 方 面 曾 遭 遇 极 大 的 困难 ， 以 
至 于 在 公司 开始 起 飞 之 前 他 们 曾 三 次 发 布 网 站 信息 。 同 时 ， 他 们 的 资 
金 链 一 度 极 为 紧张 ， 在 2008 年 美国 总 统 大 选 期 间 ， 他 们 甚至 通过 销售 
麦片 补贴 公司 收入 ， 还 聪明 地 把 当时 的 两 位 总 统 候选 人 奥巴马 和 用 凯 
轴 放 到 了 品牌 名 字 里 和 麦片 包装 盒 上 。 后 来 他 们 的 资金 困境 越发 严 
峻 ， 两 位 创始 人 布 羔 恩 - 切 斯 基 和 乔 - 杰 比 亚 一 度 只 能 靠 没 有 卖 出 去 的 麦 
片 过 活 ， 直 到 他 们 又 筹 到 更 多 的 资金 。 他 们 的 团队 为 扩大 用 户 群 答 试 
了 各 种 办 法 ,但 都 以 失败 告终 ， 直 到 他 们 找到 了 一 个 绝妙 的 增长 黑客 
方法 ， 从 而 释放 了 巨大 的 增长 潜力 ， 而 这 一 过 程 后 来 也 成 了 硅谷 的 一 
个 传奇 。 他 们 通过 复杂 的 编程 和 大 量 的 试验 调整 ， 找 到 了 一 个 可 以 将 
用 户 发 布 在 Airbnb 上 的 房 源 信息 自动 免费 发 布 到 分 类 广告 网 站 
Craigslist (元 雷 格 列表 ) 上 的 方法 。 如 此 一 来 ， 每 当 有 人 在 该 网 站 上 
搜索 度假 租房 信息 的 时 候 ，Airbnb 的 房 源 信息 就 会 出 现在 结果 中 。 


这 实在 是 个 绝妙 的 办 法 。 因 为 Craigslist 并 没有 提供 给 Airbnb 或 任 
何人 跨 平 台 自 动 发 布 广告 信息 的 有 效 方式 。Airbnb 的 团队 不 得 不 进行 
逆向 工程 ， 摸 清 Craigslist 如 何 管理 新 发 布 的 广告 信息 ， 然 后 在 他 们 的 
程序 中 重建 这 一 过 程 。 这 意味 着 他 们 必须 破解 Craigslist 发 布 系统 的 运 
作 方式 ， 弄 清楚 不 同城 市 的 度假 房屋 出 租 信息 被 划分 到 哪个 类 别 以 及 
言 息 发 布 有 哪些 限制 条 件 ， 比 如 对 图 像 和 其 他 格式 的 限定 。 现 任职 于 
优 步 负责 用 户 增长 的 安德鲁 . 陈 评论 称 : “总 而 言 之 ， 这 样 的 对 接 并 不 
简单 ， 需 要 做 大 量 细致 的 工作 ， 想 必 他 们 请 了 一 帮 非 常 聪明 的 技术 达 
人 花 了 很 多 时 间 进行 完善 。” 他 说 :“ 说 实话 ， 一 个 传统 的 市 场 人 员 几 
平 不 可 能 想到 这 一 点 ， 这 种 做 法 涉及 太 多 的 技术 细节 ， 只 有 工程 师 ， 
而 且 是 专注 于 从 Craigslist 获 取 更 多 用 户 的 工程 师 才能 想 出 来 。*( 岂 


这 个 无 比 复杂 的 对 接 程 序 使 Airbnb 的 房 源 信 息 可 以 迅速 发 布 到 
Craigslist 上 ， 于 是 数 百 万 Craigslist 用 户 通过 点 击 链接 跳 转 到 了 Airbnb 网 
站 。 在 没有 人 花 一 分 钱 打 广告 的 情况 下 ，Airbnb 的 客房 预订 量 一 飞 冲 
天 。 完 成 了 这 一 对 接 之 后 ，Airbnb 团 队 开 始 探索 如 何 充 分 利用 这 片 “ 监 
海 *»， 他 们 开始 分 析 并 优化 用 户 对 Craigslist 广 告 信息 的 反应， 优化 广告 
BABY HERR ^ PIU SE Se e O BREJA Craigslist? IH 了 Airbnb 的 这 一 做 
法 ， 但 是 这 已 经 给 Airbnb 带 来 了 巨大 的 增长 动力 ， 而 其 团队 也 继续 试 
验 其 他 方法 进一步 推动 增长 。 他 们 今天 仍然 在 利用 增长 黑客 方法 驱动 
增长 ， 我 们 在 后 面 几 章 会 再 介绍 他 们 近期 的 一 些 成 功 试验 。 


增长 黑客 方法 打破 了 企业 内 部 传统 的 “ 简 仓 ”结构 ， 将 数据 分 析 、 
工程 、 产 品 管理 和 市 场 宫 销 方 面 的 员工 凝聚 起 来 组 成 跨 职 能 通力 协作 
的 团队 ， 使 企业 能 够 将 强大 的 数据 分 析 、 技 术 知 识 和 营销 能 力 高 效 结 
合 起 来 ， 迅 速 寻 找 更 具 潜 力 的 增长 手段 。 通 过 迅速 测试 狐 想 法 、 新 思 
路 ， 并 根据 计划 指标 对 结果 进行 评 佑 ， 增 长 黑客 方法 能 够 帮助 企业 更 
快 地 找到 有 效 的 做 法 、 抛 弃 无 效 的 做 法 。 这 可 以 使 企业 不 再 一 味 地 在 
那些 没有 用 的 产品 功能 或 者 市 场 宫 销 手 段 上 涉 费 时 间 ， 握 弃 浪 费 资 


产 、 过 时 而 且 没 有 得 到 验证 的 做 法 ， 代 之 以 经 过 市 场 验证 的 、 以 数据 
驱动 的 做 法 。 


淮 可 以 成 为 增长 黑客 ? 


增长 黑客 方法 并 不 仅仅 是 市 场 人 员 的 工具 ， 它 也 可 以 用 于 新 产品 
开发 和 老 产品 的 持续 改进 ， 或 用 于 扩大 既 有 产品 的 用 户 群 。 因 此 ， 它 
对 于 产品 开发 人 员 、 工 程 师 、 设 计 师 、 销 售 人 员 和 经 理 都 有 同样 重要 
的 价值 。 


增长 黑客 方法 也 不 仅仅 古 创业 者 的 工具 ， 它 既 适 用 于 小 型 初创 公 
司 ， 也 适用 于 大 型 成 熟 企 业 。 事 实 上 ， 如 采 你 在 大 公司 工作 ， 并 不 需 
要 获得 某 个 公司 高 层 的 授权 来 实施 增长 黑客 方法 。 它 既 适 合 大 规模 推 
fr (整个 公司 范围 内 ) ， 也 适合 小 规模 实践 〈 一 个 项 目 或 计划 ) 。 也 
忠 古 说 ， 任 何 部 站 或 项 目 团队 都 可 以 通过 本 书 中 介绍 的 方法 进行 增长 
黑客 实践 。 


正 征 这 一 方法 论 推 动 了 上 述 所 有 公司 取得 巨大 成 功 ， 也 推动 了 很 
多 其 他 增长 最 快 的 硅谷 独 角 轩 公司 取得 成 功 ， 包 括 Pinterest ^ 
BitTorrent (CIK PALA) 、 优 步 、 领 里 等 。 对 于 这 些 公司 取得 的 爆 
发 式 增长 ， 一 个 第 见 的 说 法 是 它们 只 古 想 出 了 一 个 颠覆 性 的 商业 构 
想 ， 一 个 绝妙 的 、 变 单 性 的 、 像 风 又 般 震 撼 整个 市 场 的 想法 。 但 是 这 
样 的 说 法 显然 是 错误 的 。 对 于 所 有 这 些 成 功 的 公司 来 说 ， 产 品 大 范围 
普及 并 不 是 一 夜 之 间 实 现 的， 也 绝 不 是 轻 轻 松 松 吏 达成 的 。 这 些 公司 
的 成 功 并 不 是 因为 某 个 改变 世界 的 产品 ， 也 不 是 因为 某 一 个 想法 、 某 
一 次 好 运气 或 者 天 才 之 举 。 事 实 上 ， 它 们 之 所 以 能 够 成 功 ， 是 因为 它 
们 遵循 了 这 样 一 套 方 法 ， 迅 速 提出 并 测试 产品 开发 和 营销 的 新 想法 ， 
并 利用 用 户 行 为 数据 寻找 驱动 增长 的 制胜 方法 。 


如 果 你 觉得 这 一 个 迭代 过 程 听 起 来 有 些 熟 悉 ， 很 可 能 是 因为 你 在 
敏捷 软件 开发 (agile software development) 或 者 精益 创业 (the Lean 
Startup methodology) 方面 了 解 过 类 似 的 做 法 。 这 两 个 理念 是 将 这 样 一 
ee dl 而 增长 黑客 则 是 将 同样 
的 方法 用 于 用 户 获取 、 留 存 与 收入 增长 。 采 用 这 样 的 方法 对 肖 恩 和 其 
他 创业 团队 来 说 再 目 然 不 过 了 ， 因 为 设计 出 这 一 套 增 长 黑客 方法 的 公 
司 汇 集 了 很 多 熟悉 这 些 方法 的 工程 师 ， 而 这 些 公 司 的 创始 人 也 乐于 将 
工程 师 开 发 软件 、 开 发 产品 的 这 一 套 方 法 应 用 于 扩大 用 户 群 。 人 敏捷 开 
发 的 核心 是 加 快 开 发 速度 ， 强 调 迅速 编程 ， 然 后 定期 测试 并 进行 产品 
迭代 。 精 益 创 业 同 样 注 重 快速 开发 和 高 频率 测试 ， 并 且 强 调 尽 快 推出 
一 个 “最 简化 可 实行 产品 ” (minimum viable product) 使 用 户 能 够 尽快 
使 用 ， 以 便 尽 早 获 得 真实 的 用 户 有 反馈， 确保 公 司 业 务 具 有 可 行 性 。 增 
长 黑客 方法 采用 了 这 两 个 理念 中 持续 改进 和 快速 迭代 的 做 法 ， 将 之 用 
于 客户 和 收入 增长 。 在 这 一 过 程 中 ， 增 长 黑客 方法 打破 了 营销 和 工程 
之 间 的 传统 壁 人 至 ， 寻 找 租 入 产品 本 里 的 新 的 营销 方法 ， 而 这 样 的 方法 
只 能 通过 更 多 的 技术 知识 来 实现 。 


这 些 开 创 者 以 及 后 继 者 摸索 出 的 增长 黑客 做 法 逐渐 形成 了 一 套 疗 
密 的 商业 方法 论 ， 并 且 在 全 球 范 围 内 掀起 了 一 股 风 滑 ， 数 以 十 万 计 的 
公司 纷纷 开始 效仿 。 这 些 增 长 黑客 包括 企业 家 、 营 销 人 员 、 工 程 师 、 
产品 经 理 、 数 据 分 析 师 等 ， 他 们 不 仅 来 目 技 术 创 业 公 司 ， 也 来 目 各 行 
各 业 ， 包 括 技术 、 零 售 、B2B (企业 对 企业 ) 、 专 业 服 务 、 娱 乐 甚至 
BF ° 


虽然 每 一 个 公司 的 具体 实践 方法 可 能 有 所 不 同 ， 但 是 这 一 套 方法 
论 的 核心 内 容 都 是 一 样 的 。 


* 设立 一 个 跨 职能 团队 或 几 个 团队 ， 打 破 膏 销 和 产品 开发 部 门 
之 间 传 统 凝聚 公司 人 才 。 


.进行 定性 研究 和 定 量 数据 分 析 ， 深 入 了 解 用 户 行为 与 喜好 。 


* 迅速 产生 新 思路 并 进行 测试 ， 根 据 严 格 的 指标 对 试验 结果 进 
行 评估 并 采取 相应 行动 。 


然而 ， 尽 管 增长 黑客 方法 论 已 经 通过 实践 和 检验， 也 日 益 普 及 ， 而 
且 可 以 应 用 于 任何 领域 或 行业 ， 但 目前 仍然 没有 一 本 权威 、 详 尽 且 具 
有 指导 性 的 书 来 引导 各 行 各 业 、 不 同 规模 的 企业 实践 这 一 方法 论 。 


这 本 书 正 古 为 了 弥补 这 一 空白 。 


一 本 确切 翔实 的 指南 


我 们 决定 写 这 本 书 ， 是 因为 我 们 看 到 了 增长 黑客 能 够 给 各 行 各 
业 、 各 种 职能 带 来 的 巨大 潜力 ， 也 是 因为 我 们 意识 到 人 们 对 于 更 好 地 
理解 并 执行 这 个 理念 存在 迫切 的 需求 。 增 长 黑客 是 颠 禾 性 的 、 强 有 力 
的 开拓 市 场 的 全 新 手段 ， 但 是 人 们 还 没有 很 好 地 理解 该 如 何 利 用 它 以 
发 挥 它 最 大 的 功效 。 


肖 恩 不 仅 是 增长 墨客 的 一 个 开 折 者， 也 是 网 站 GrowthHackers.com 
(一 家 提供 黑客 式 增长 咨询 的 网 站 ) 的 创始 人 。 这 是 目前 在 增长 黑客 
领域 领先 的 资讯 网 站 ， 并 且 已 经 成 为 这 一 充满 活力 的 群体 的 聚集 地 ， 
其 会 员 遇 布 世界 各 地 ， 也 吸引 着 数 百 万 访问 用 户 。 我 们 每 天 都 被 各 种 
询问 增长 墨客 最 佳 做 法 的 问题 爱 炸 ， 这 显然 说明 人 们 对 于 增长 黑客 的 
原理 和 实施 过 程 存在 着 太 多 的 疑问 。 于 是 我 们 决定 写 一 本 确切 翔实 的 
指南 ， 使 营销 人 员 、 产 品 经 理 、 项 目 开 发 者 、 公 司 创始 人 以 及 各 类 企 
业 的 创新 者 都 能 够 利用 这 本 指南 将 增长 黑客 方法 带 到 他 们 的 团队 或 者 
公司 中 。 


在 本 书 中 ， 我 们 会 分 析 肖 恩 在 Dropbox、Uproar、LogMeIn 以 及 其 
他 很 多 非常 成 功 的 公司 的 经 验 ， 也 包括 他 在 发 展 他 目 己 的 两 家 公司 


GrowthHackers.com 和 Qualaroo 过 程 中 的 心得 体会 。Qualaroo 是 一 家 用 
户 人 研究 与 调查 公司 ， 在 肖 恩 的 领导 下 取得 了 飞速 增长 ， 后 来 肖 恩 高 价 
卖 掉 了 它 。 我 们 将 探究 当下 其 他 一 些 发展 最 迅速 的 公司 的 增长 团队 的 
经 验 ， 比 如 脸谱 网 、 印 象 笔 记 (Evernote) ^ SU ^ Yelp ` Pinterest ^ 
HubSpot (数字 营销 公司 ) 、Stripe (网 上 支付 平台 ) 、Etsy (WA 
Ji) 、BitTorrent 和 Upworthy (资讯 网 站 ) ， 也 采访 了 那些 将 增长 黑客 
理念 带 入 沃尔玛 、IMB (国际 商业 机 器 公司 ) 和 微软 等 大 型 成 熟 企 业 
的 增长 负责 人 。 这 些 内 容 都 将 在 本 书 中 呈现 。 我 们 结合 自身 经 验 和 这 
些 增长 专家 的 智慧 及 他 们 的 故事 写 就 这 本 增长 黑客 指南 ， 使 读者 可 以 
从 中 汲取 灵感 并 付 诸 实 践 ， 实 现 他 们 目 己 的 商业 目标 。 


于 古 ， 我 们 或 有 了 第 一 本 充满 实践 性 、 通 俗 易 届 、 循 序 渐进 的 增 
长 湿 客 指南 ， 它 适用 于 任何 类 型 的 团队 、 部 门 或 者 公司 。 而 两 位 作者 
中 ， 一 位 是 增长 尘 客 的 葛 基 者 之 一 ， 男 一 位 则 是 增长 黑客 的 资深 践 行 
者 。 


AA A SSE Lae 


毋庸 置疑 ， 增 长 集 灌 是 当今 企业 面临 的 最 危险 、 最 紧 姐 的 难题 之 
一 ， 不 仅 对 初创 企业 来 说 是 这 样 ， 对 于 任何 规模 、 任 何 行 业 的 企业 来 
说 都 是 如 此 。《 哈 佛 商业 评论 》 上 一 篇 关于 增长 俘 滞 的 文章 指出 ， 一 
项 大 规模 研究 发 现 ，879% 的 受 访 企业 都 经 历 过 一 次 或 多 次 急剧 的 增长 
放 缓 的 情况 ， 而 且 * 在 增长 停 请 的 前 后 10 年 间 ， 公 司 市 值 平均 会 缩水 
74%”。 而且， 两 位 作者 认为 这 一 问题 在 未 来 将 进一步 加 剧 ,“ 种 种 迹 
象 表明 ， 在 不 远 的 将 来 ， 增 长 俘 清 的 风险 会 不 断 上 升 ?， 这 主要 是 由 
于 "成见 商 业 模 式 的 ' 半 到 期 在 缩短 ”。 两 位 作者 提出 了 造成 增长 俘 滞 的 
各 种 原因 ， 其 中 包括 “企业 在 管理 既 有 产品 和 服务 更 新 换代 及 开发 新 产 
品 和 服务 方面 的 内 部 流程 上 存在 问题 *， 以 及 “过 早 放 弃 核 心 业务 ， 也 


就 是 未 充分 挖掘 既 有 核心 业务 列 藏 的 增长 机 会 ”。 人 所) 而 增长 黑客 为 这 
两 个 问题 提供 了 解决 方案 。 


简 而 言 之 ， 每 一 个 公司 为 了 生存 和 发 展 壮大 ， 都 需要 扩大 客户 
群 。 但 增长 黑客 并 不 仅仅 涉及 如 何 获 取 新 客户 ， 而 且 还 包括 如 何 吸 
引 、 激 活用 户 并 使 用 户 产 生 依 赖 ， 如 何 灵活 地 适应 客户 不 断 变 化 的 需 
求 和 喜好 ， 使 他 们 不 仅 成 为 我 们 不 断 扩大 的 收入 来 源 ， 也 成 为 我 们 起 
实 的 宣传 者 ， 通 过 口碑 推动 品牌 或 产品 的 增长 。 


增长 团队 的 一 个 核心 使 命 束 是 尽 一 切 可 能 挖掘 一 个 产品 或 服务 的 
增长 洪 力 。 这 融 需 要 他 们 不 断 对 产品 进行 调整 并 对 调整 内 容 进行 测 
试 ， 这 包括 产品 的 特征 、 信 息 传 达 方 式 以 及 用 户 获取 、 留 存 与 变现 的 
方式 。 这 一 方法 的 一 个 重要 目的 也 在 于 寻找 新 的 产品 开发 机 过， 可 能 
古 通 过 分 析 客 户 行 为 或 有 反馈， 也 可 能 通过 人 研 究 机 器 学 习 和 人 工 状 能 等 
新 技术 的 应 用 方式 来 寻找 机 会 。 


在 很 多 推行 增长 黑客 方法 的 公司 ， 这 一 方法 都 取得 了 巨大 的 成 
功 ， 以 至 增长 团队 发 展 到 超过 一 百人 的 规模 ， 而 这 些 增长 团队 往往 下 
设 负 责 不 同 任务 的 小 组 ， 比 如 负责 客户 留存 或 者 发 展 移动 客户 群 的 小 
组 。 有 的 公司 甚至 设立 了 不 同人 数 的 小 组 ， 并 根据 不 同 的 业务 需求 调 
整 小 组 的 人 员 配 置 和 职责 分 工 。 例 如 ， 在 领 英 ， 增 长 团队 已 经 从 一 开 
始 的 15 人 扩大 到 了 超过 120 人 ， 分 为 5 个 部 门 ， 分 别 负责 网 络 增长 、 
SEO/SEM (搜索 引擎 优化 /搜索 引擎 营销 ) 操作 、 用 户 引 导 、 国 际 增 
长 、 用 户 吸引 与 重 获 。( 守 而 在 优 步 ， 增 长 团队 则 由 不 同 小 组 构成 ， 有 
负责 司机 用 户 增长 的 ， 有 负责 乘客 用 户 增 长 的 ， 有 负责 国际 市 场 拓展 
hy, T ERO 


现在 ， 任 何 公司 都 应 该 设立 一 个 或 多 个 增长 团队， 这 样 做 的 同时 
也 不 需要 抛弃 传统 的 组 织 架 构 或 宫 销 策略 。 增 长 团队 并 不 一 定 会 取代 
传统 部 门 ， 而 是 对 传统 部 门 的 补充 ， 并 能 帮助 它们 改进 工作 方式 。 创 


业 公 司 在 创业 初期 据 痉 传统 的 简 仓 结构 是 有 利 的 ， 但 十 随 痢 公司 的 增 
长 ， 在 保留 增长 团队 的 同时 也 可 以 逐渐 建立 起 传统 的 各 销 团 队 。 而 在 
规模 更 大 、 更 成 熟 的 公司 ， 增 长 团队 可 以 很 好 地 协助 产品 、 市 场 、 工 
程 和 商务 智能 部 门 ， 与 它们 通力 合作 并 促进 不 同 部 门 之 间 的 有 效 沟 


通 。 


肖 恩 在 Dropbox 的 经 历 表明 ， 即 便 是 规模 最 小 的 团队 也 可 以 实践 这 
一 过 程 。 对 于 很 多 创业 公司 ， 尤 其 是 初创 公司 来 说 ， 这 样 的 小 团队 应 
当 由 创始 人 领导 ， 并 且 整 个 公司 的 员工 都 应 当 参 与 进来 。 而 规模 更 大 
的 公司 不 可 避免 地 要 遭遇 既 有 架构 和 文化 对 于 改变 的 抵触 情绪 。 小 型 
增长 团队 可 以 单独 设立 ， 甚 至 可 以 为 短期 项 目 专门 设立 ， 比 如 新 产品 
发 布 或 者 某 一 营销 渠道 (比如 移动 渠道 ) 的 推出 。 增 长 团队 既 可 以 是 
从 零 打 造 的 专注 增长 的 组 织 单元 ， 也 可 以 是 由 公司 不 同 部 门 的 现 有 员 
工 组 成 的 群体 ， 也 可 以 是 根据 具体 需求 设立 的 特别 小 组 。 随 着 时 间 的 
推移 以 及 公司 具体 需求 的 变化 ， 很 多 增长 团队 的 规模 、 工 作 范 围 和 职 
贡 也 随 之 不 断 变 化 。 


增长 墨客 方法 能 够 灵活 适应 任何 团队 或 公司 的 不 同 需求 ， 无 论 它 
们 的 规模 是 大 是 小 ， 或 是 处 于 哪个 增长 阶段 。 它 也 能 够 市 来 丰厚 的 回 
报 。 接 下 来 将 讨论 增长 黑客 方法 的 作用 ， 以 及 它 的 重要 性 缘何 远 超 以 
往 。 


顶 住 冲 击 


GR, 不论 古 最 青 深 的 创业 公司 还 古 最 成 熟 的 大 企业 ， 每 一 家 公 
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争 对 手 的 冲击 。 


即便 是 像 IBM 和 沃尔玛 这 样 的 大 型 老牌 企业 现在 也 开始 将 增长 黑 
客 作 为 生存 的 关键 手段 。 毕 竞 ， 现 在 所 有 公司 都 在 某 种 程度 上 成 了 互 
联网 技术 公司 ， 尺 管 很 多 公司 的 互联 网 操作 仅 限于 宫 销 和 销售 而 非 产 
品 开 发 。 男 外 ,今天 的 市 场 领导 者 可 能 转瞬 间 就 会 遭受 剧烈 促 击 ， 
此 也 需要 迅速 地 采用 新 的 技术 工具 并 持续 进行 产品 开发 与 市 场 营 销 试 
验 ， 而 这 样 的 需求 正 迅速 地 从 数字 产品 领域 蔓延 到 各 行 各 业 。 


随 着 物 联网 的 迅速 发 展 ， 越 来 越 多 的 产品 都 在 通过 联网 或 与 其 他 
产品 联结 而 变 得 更 加 “智能 "， 这 一 过 程 只 会 发 生得 越 来 越 快 。 随 着 实 
物 商品 的 世界 和 软件 世界 迅速 融合 ， 对 产品 进行 实时 监测 与 更 新 在 不 
久 的 将 来 不 仅 将 成 为 可 能 ， 也 将 成 为 企业 保持 竞争 力 的 关键 。 通 用 电 
SCEO (首席 执行 官 ) 杰 夫 . 伊 梅 尔 特 最 近 表示 , “每 一 个 工业 企业 都 
将 成 为 软件 公司 ”， 而 对 于 消费 品 公司 、 媒 体 企业 、 金 融 服务 公司 等 各 
行 各 业 的 公司 来 说 也 将 如 此 。 人 时 著名 商业 战略 分 析 师 迈克 和 尔 . 波 特 和 软 
件 公 司 PTC 的 CEO 詹 姆 士 : 海 普 曼 在 他 们 共同 发 表 在 《哈佛 商业 评论 》 
上 的 一 篇 文章 中 指出 ， 一 家 公司 如 果 能 在 产品 售 出 之 后 对 产品 保持 关 
注 ， 就 意味 着 “这 家 公司 客户 关系 的 重心 从 销售 这 个 一 次 性 的 交易 转移 
到 了 逐渐 将 客户 从 产品 中 获得 的 价值 最 大 化 上 ”。 他 们 强调 ， 这 样 的 转 
变 意味 着 “产品 设计 、 云 操作 、 服 务 改进 和 客户 参与 等 部 门 之 间 将 需要 
进行 协调 与 合作 ”。 根 据 我 们 的 经 验 ， 要 做 到 这 一 点 ， 搭 建 一 个 跨 职 能 
的 增长 团队 是 最 佳 也 是 成 本 效益 比 最 高 的 办 法 © © 


电动 汽车 的 开拓 者 特 斯 拉 就 是 一 个 例子 。 它 很 好 地 利用 技术 不 断 
地 测试 、 更 新 并 改进 其 产品 ， 在 这 一 过 程 中 也 将 新 的 竞争 对 手 岂 在 了 
身后 。 特 斯 拉 并 不 在 其 生产 的 汽车 上 体现 车 型 和 年 份 ， 因 为 它 不 会 让 
客户 等 着 新 车 型 发 布 ， 而 是 定期 向 车 内 软件 发 送 更 新 ， 实 时 提升 汽车 
的 各 方面 性 能 (比如 加 入 自动 驾驶 技术 ) 。 特 斯 拉 计 划 在 未 来 几 年 大 
大 提高 其 汽车 销量 ， 因 此 从 脸谱 网 和 优 步 的 增长 团队 招募 了 一 批 人 
才 ， 并 宣布 :“ 我 们 正在 从 零 开始 打造 一 支 增长 团队 ， 以 设计 、 构 建 并 
优化 可 扩展 的 加 速 用 户 增长 的 解决 方案 。” 归 


解决 速度 需求 


增长 墨客 方法 也 可 以 解决 当下 所 有 企业 都 面临 的 速度 难题 。 在 当 
今 范 争 空前 激烈 且 日 新 月 异 的 商业 环境 中 ， 迅 速 找到 增长 方法 是 至 关 
重要 的 。 增 长 黑客 方法 通过 章 新 开发 与 发 布 产 品 的 传统 过 程 ， 设 立 持 
续 的 市 场 试验 制度 ， 系 统 性 地 实时 应 对 市 场 需求 ， 能 够 让 企业 抓 住 新 
机 过 并 且 迅 速 解决 问题 ， 使 企业 增长 更 加 迅速 。 这 使 得 采用 此 方法 的 
企业 能 够 获得 强 有 力 的 竞争 优势 ， 而 且 随 着 企业 发 展 步伐 的 不 断 加 
快 ， 这 一 优势 将 印 益 凸显 。 


现在 的 企业 需要 能 够 灵活 并 迅速 地 适应 新 技术 与 新 平台 ， 这 至 天 
重要 。 按 照 现在 大 部 分 企业 仍 在 推行 的 传统 商业 模式 ， 产 品 管理 、 市 
XE C aA LES TER 7T fS EMER, EEEE 
目的 任务 计划 ， 路 职能 互动 十 分 有 限 。 产 品 团队 负责 开展 市 场 调研 、 
制定 产品 规格 并 评 佑 市场 规模 。 当 完成 设计 后 ， 产 品 被 交付 给 工程 部 
门 或 者 生产 部 门 ， 之 后 成 品 义 被 交 回 到 产品 部 门 手 中 。 与 此 同时 ， 市 
场 部 在 收 到 产品 部 的 市 场 调 研 结 采 和 产品 说 明之 后 便 厦 手 制 订 膏 销 方 
和 案 ， 宫 销 人 员 经 常 与 第 三 方 机 构 合作 制订 广告 与 推广 计划 ， 这 驶 意味 
着 这 一 工作 往往 远离 核心 员工 。 当 产品 开始 发 售 时 ， 公 司 才 会 想 方 设 
法 扩大 销量 ， 实 地 销售 报告 也 会 反馈 到 产品 和 市 场 团 队 ， 以 便 为 下 一 
次 产品 发 布 提供 指导 。 这 一 非常 低 效 的 循环 可 能 需要 儿 个 季度 甚至 几 
年 时 间 才 能 完成 ， 使 得 企业 无 法 及 时 适应 消费 者 不 断 变 化 的 需求 或 者 
技术 的 发 展 ， 也 无 法 及 时 进行 狐 的 能 力 建 设 、 产 品 改 进 和 营销 渠道 拓 
展 以 吸引 新 客户 。 


换言之 ， 无 论 是 创业 公司 还 十 成 熟 企 业 部 承受 不 起 被 组 织 中 的 简 
仓 结构 拖累 的 代价 。 通 过 打破 这 些 壁 垒 ， 增 长 墨客 方法 能 够 使 团队 和 
企业 更 灵活 、 更 迅速 地 适应 不 断 变 化 的 市 场 需求 ， 加 速 推 出 新 产品 和 
新 功能 ， 也 加 速 制 定 并 实施 能 够 吸引 、 激 活 痢 客户 并 从 中 变现 的 各 销 
和 销售 策略 。 正 因为 这 种 对 于 速度 的 要 求 ， 增 长 墨客 法 的 一 个 关键 特 


征 便 是 以 尽 可 能 快 的 节奏 进行 试验 。 正 如 脸谱 网 的 增长 副 总 裁 亚 力克 
斯 舒 尔 菩 所 言 ,“ 如 果 你 每 两 周 推送 一 次 代码 ， 而 你 的 竞争 对 手 每 周 
推送 一 次 ， 这 意味 着 在 短 短 两 个 月 之 后 ， 你 的 竞争 对 手 将 会 完成 10 代 
QUE PONO 
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海量 的 客户 数据 。 如 今 ， 在 新 技术 工具 的 帮助 下 ， 企 业 能 够 更 容易 地 
收集 这 些 数据 ， 而 这 些 数据 强 藏 着 等 生 开 采 的 增长 “ 金 矿 ”。 然 而， 对 
于 今天 的 企业 ， 无 论 大 小 ， 要 从 这 些 数据 的 “高山 ”中 搜索 并 提取 宝贵 
的 “ 金 矿 石 ” 却 并 非 易 事 。 在 大 多 数 情况 下 ， 企 业者 没有 探索 出 收集 用 
户 数据 的 综合 性 方法 。 产 品 经 理 可 能 会 开展 调查 和 试验 ， 但 这 往往 是 
在 没有 市 场 部 门 参与 的 情况 下 进行 的 ， 而 市 场 部 往往 也 会 目 行 收 集 数 
据 并 目 己 使 用 ,不 与 其 他 团队 分 译 。 企 业 往 往 会 聘请 广告 公司 进行 市 
场 推广 ， 广 告 公 司 也 会 收集 相应 数据 ， 但 是 事前 也 不 会 咨询 其 他 部 门 
对 于 信息 收集 范围 的 意见 。 同 时 ， 编 程 团 队 收 到 的 都 是 基于 过 去 的 数 
据 提 出 的 要 求 ， 而 这 些 数据 反映 的 客户 需求 往往 已 经 过 时 了 。 
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的 指标 《比如 页 面 访 问 量 )  ， 要 么 由 于 内 部 过 于 分 化 而 错过 宝贵 的 增 
长 思路 和 机 会 。 


增长 黑客 能 够 帮助 企业 更 有 效 地 利用 数据 ， 以 提取 具体 的 、 有 意 
义 的 且 实 时 的 用 户 行 为 洞察 ， 企 业 则 可 以 利用 这 些 洞 察 制定 相应 的 战 
略 ， 提 出 更 有 效 且 更 有 和 针对 性 的 增长 策略 。 


沃尔玛 的 移动 应 用 “ 低 价 捕手 ” (Savings Catcher) 就 是 一 个 很 好 的 
例子 。 这 个 应 用 产生 于 与 沃尔玛 的 价格 匹配 政策 相关 的 用 户 行为 分 
析 。 为 充分 利用 广告 匹配 ( 即 零 售 商 同意 为 某 一 商品 匹配 市 场 上 的 最 
低 价格 ) 的 兴起 ， 沃 尔 玛 的 增长 团队 请 工程 师 开 发 了 一 款 App (应 用 
PUT) ， 使 客户 能 够 通过 手机 拍照 上 传 沃尔玛 购物 小 票 ， 如 果 其 他 连 
锁 超 市 对 其 中 任意 商品 提供 更 低 的 价格 ， 客 户 束 可 以 目 动 获得 沃尔玛 
的 返 现 。 此 外 ， 工 程 团 队 发 现 ， 他 们 可 以 将 沃尔玛 在 其 价格 匹配 项 目 
中 收集 的 数据 与 他 们 外 包 的 调查 团队 进行 的 广告 推广 计划 结合 起 来 ， 
这 样 沃尔玛 就 可 以 只 对 它 具 有 明显 价格 优势 的 商品 进行 大 力 推 广 ， 从 
MAKE IT ENX’ 


沃尔玛 前 市 场 副 总 裁 布 莱 恩 . 莫 纳 汉 认 识 到 沃尔玛 最 大 的 财富 正 是 
它 的 数据 ， 因 此 他 推动 公司 各 个 部 门 的 数据 平台 进行 整合 ， 使 工程 
部 、 产 品 推广 部 、 市 场 营 销 部 甚至 第 三 方 代理 商 和 供 货 商都 能 够 通过 
一 个 统一 的 平台 利用 其 产生 并 收集 的 数据 。 增 长 黑客 通过 促进 合作 和 
信息 共享 使 大 数据 的 作用 最 大 化 。 莫 纳 汉 强调 ， 企 业 运 营 离 不 开 这 一 
Jk. “你 需要 能 够 理解 软件 编写 过 程 的 市 场 人 员 、 重 视 消费 者 洞察 并 
理解 商业 问题 的 数据 科学 家 o nS) 


传统 宣 销 成 本 上 升 而 回报 却 不 明晰 


传统 营销 手段 如 平面 广告 和 电视 广告 ， 也 包括 近 些 年 兴起 的 网 络 
广告 ， 都 已 陷入 危机 。 随 着 市 场 越 来 越 碎片 化 、 变 化 速度 越 来 越 快 ， 
传统 广告 出 现 了 成 本 不 断 上 升 而 关注 度 却 不 断 下 降 的 局 面 。 一 个 主要 
的 问题 ， 是 在 欧美 等 主要 市 场 ， 互 联网 用 户 的 增长 已 经 停滞 不 前 ， 现 
在 ， 互 联网 已 经 覆盖 美国 89% 的 人 口 和 英国 93% 的 人 口 ， 互 联网 用 户 
的 增长 几乎 像 这 些 国家 的 人 口 增长 一 样 缓慢 。 人 尘 即 便 在 增长 迅速 的 移 
动 互 联网 领域 ， 美 国 的 移动 用 户 普 及 率 也 已 经 达到 了 649% 。( 迪 这 说 明 


随 着 广告 文 出 继续 向 线 上 转移 ， 在 访客 量 相同 的 情况 下 ， 广 告 间 的 竞 
争 会 更 加 激烈 ， 从 而 推动 线 上 广告 价格 以 惊人 的 速度 不 断 拉 升 。 


同时 ， 随 着 消费 者 对 技术 的 了 解 日 益 加 深 ， 他 们 也 更 加 排斥 广 
告 。 事 实 上 ， 在 美国 ， 有 6 980 万 互联 网 用 户 在 使 用 广告 屏蔽 软件 ， 其 
中 近 2/3 是 千 禧 一 代 的 年 轻 人 。( 岂 另外， 已 经 有 50% 的 美国 家 庭 订 购 了 
网 飞 (Netflix) ^ Hulu (一 个 免费 视频 网 站 ) 和 Amazon Prime CUS 
DERZ) 等 视频 服务 ， 更 别 说 还 有 TiVo 等 DVR (数字 硬盘 录像 
机 ) BUR, “看 电视 "这 个 概念 包括 电 视 广告 ) 就 像 20 世 纪 50 年 代 的 
斯 旺 森 电视 晚餐 (冷冻 快餐 ) 一 样 已 经 过 时 了 s OI, BA 
告 已 经 变 成 了 一 种 噪声 ， 甚 至 完全 被 人 们 忽视 或 屏蔽 。 


这 一 传统 营销 的 危机 有 多 严重 呢 ? 最 近 麦 肯 锡 发 布 的 关于 上 市 软 
件 公 司 的 研究 报告 指出 ， 营 销 投资 和 增长 率 之 间 没 有 任何 相关 性 ， 完 
全 没有 。( 当 富 尔 奈 斯 营销 集团 (Fournaise Marketing Group) 关于 CEO 
对 传统 营销 看 法 的 研究 发 现 ，*73% 的 CEO 认 为 市 场 营销 人 员 缺 乏 业 务 
可 信 度 ， 对 效果 的 关注 不 足 ", “总 是 在 要 钱 ， 却 很 少 能 够 解释 清 这 笔 
钱 能 带 来 多 少 人 额外 的 业务 ”。 


增长 黑客 使 企业 无 须 耗 费 资 金 开展 过 时 、 昂 贵 且 商业 价值 模糊 的 
营销 活动 便 能 取得 爆发 式 增 长 。 它 依靠 的 是 设计 出 让 消费 者 爱 上 一 个 
产品 或 一 项 服务 并 忍 不 住 向 朋友 宣传 的 特性 或 功能 ， 是 提出 富有 创意 
的 点 子 ， 以 新 的 、 可 衡量 的 方式 吸引 用 户 。 这 种 做 法 的 威力 是 巨大 
的 。 


抢 抓 新 技术 机 通 


消费 者 发 现 新 内 容 和 新 产品 的 途径 在 发 生 着 日 新 月 异 的 变化 ， 而 
下 面 这 张 图 充分 说 明了 这 一 现象 。 这 张 图 古 由 风险 投资 家 、 增 长 专家 
詹姆斯 . 柯 里 尔 制 作 的 ， 体 现 的 古 不 同 数 子 营销 渠道 的 发 展 趋 势 。 在 如 
今 这 个 网 络 平台 常 肖 一 夜 之 间 兴 起 或 肥 落 的 世界 ， 快 人 一 步 采 用 新 技 
术 和 新 网 络 平台 对 于 企业 获得 增长 先 机 来 说 至 天 重要 。 


MySpace 


Craigslist 


口碑 营销 BFE oe, 


图 前 -1 病毒 式 传播 渠道 的 有 效 性 
要 抓 住 这 些 机 遇 ， 技 术 和 营销 团队 需要 紧密 合作 。 然 而 大 部 分 公 


司 在 利用 新 兴 平 台 方 面 往往 受到 传统 规划 、 预 算 制定 和 组 织 规章 的 束 
缚 ， 行 动 太 慢 了 。 因 此 当 这 些 公司 准备 好 要 采取 行动 时 ， 它 们 早 就 已 
经 丧失 了 先 发 优 势 ， 而 且 现 在 变化 的 节 帮 还 在 不 断 加 快 。 


打破 传言 


在 具体 探讨 增长 团队 是 什么 、 怎 么 搭建 之 前 ， 我 们 希望 移 澄 清 一 
些 对 于 增长 墨客 的 误解 。 首 先 ， 这 一 过 程 并 不 是 像 很 多 人 以 为 的 那 
样 ， 要 帮助 企业 找到 一 把 “尚方 宝剑 ?”。 媒 体 报 道 了 很 多 广 受 称赞 的 增 
长 黑客 案例 ， 比 如 Dropbox 的 用 户 推 荐 计划 和 Airbnb 的 Craigslist 目 动 发 
布 程序 ， 这 使 很 多 人 以 为 激发 增长 所 需要 的 仅仅 是 一 次 伟大 的 增长 黑 
客 行动 。 不 可 和 否认， 寻找 像 Dropbox 的 用 户 推 荐 计划 这 样 的 成 功 行动 的 
确 是 增长 黑客 实施 过 程 的 目标 ， 但 是 大 多 数 情 况 下 ， 增 长 是 来 目 一 次 
次 小 成 功 的 积累 。 这 些小 成 功 歼 像 是 储 蕾 账户 里 的 利 具 ， 通 过 一 点 点 
累加 实现 增长 的 腾飞 。 而 且 ， 在 实现 腾飞 之 后 ， 优 秀 的 增长 团队 仍 会 
继续 开展 试验 、 进 行 改 进 。 在 本 书 中 ， 我 们 也 将 介绍 诸如 脸谱 网 、 领 
英 、 优 步 、Pinterest 和 Dropbox 等 顶尖 的 增长 团队 是 如 何 全 力 以 赴 不 断 
提出 、 测 试 并 完善 新 的 增长 黑客 思路 的 。 


其 次 ,很 多 公司 认为 它们 可 以 直接 聘请 一 个 “独行 侠 ” 来 做 增长 黑 
客 ， 这 个 人 有 很 多 神奇 的 手段 可 以 给 公司 市 来 更 快 的 增长 。 这 束 大 错 
等 错 了 “。 这 本 书 要 说 明 的 征 ， 增 长 黑客 其 实 强调 的 是 团队 合作 ， 最 伟 
大 的 成 功 案例 都 古来 目 编 程 技术 、 数 据 分 析 能 力 和 营销 经 验 的 结合 ， 
而 很 少 有 人 能 够 精通 所 有 这 些 技能 。 


增长 黑客 也 经 常 被 认为 是 通过 设计 巧妙 的 变通 手段 打破 现 有 网 站 
和 社交 平台 规则 的 做 法 。 虽 然 Airbnb 广 为 流传 的 Craigslist 案 例 很 可 能 
让 人 这 么 认为 ， 但 是 打破 规则 绝 非 必要 步骤 ， 而 且 在 大 多 数 成 功 的 增 
长 案例 中 并 没有 这 种 做 法 。Airbnb 的 做 法 的 确 是 天 才 之 作 ， 但 是 这 样 
的 “ 旁 门 左 道 ”并 不 是 增长 黑客 的 核心 ， 而 且 大 部 分 增长 专家 都 对 这 个 
案例 噬 之 以 虹 。Airbnb 的 真正 故事 是 它 的 创始 人 做 了 大量 的 试验 来 寻 
找 增长 点 ， 但 大 部 分 试验 都 失败 了 ， 而 后 他 们 才 想 出 了 在 Craigslist 目 
动 发 布 房 源 信息 的 主意 ， 在 成 功 之 后 他 们 仍然 继续 进行 严格 的 试验 并 
测试 了 很 多 完全 合乎 规则 的 策略 以 促进 增长 。 


HR (HEBDO 提出 “增长 黑客 ”这 个 词 来 为 这 套 方 法 命名 时 ， 我 取 
的 是 这 个 词 现 在 所 具有 的 更 广泛 、 更 积极 的 含义 ， 正 如 它 在 “黑客 空 
HJ” (hack space) 和 “黑客 马拉松 ” (hackathon) 等 词 中 的 意思 ， 以 及 
脸谱 网 总 部 的 地 址 中 “黑客 路 1 号 ” (1Hacker Way) 中 的 含义 ， 即 通过 
合作 创造 性 地 提出 新 想法 ， 解 决 严 手 的 问题 。 而 这 正 是 增长 黑客 的 天 
键 特征 。 


再 次 ， 人 们 常常 认为 增长 黑客 方法 的 任务 惑 是 吸引 新 用 户 或 新 客 
户 。 其 实 ， 增 长 团队 应 当 承 担 更 广泛 的 责任 ， 事 实 也 是 如 此 。 它 们 也 
需要 关注 客户 激活 ， 也 就 是 说 使 原 有 的 客户 成 为 更 活跃 的 用 户 和 买 
家 ; 也 需要 思考 如 何 使 他 们 成 为 产品 或 服务 的 宣传 者 。 此 外 ， 增 长 团 
队 应 关注 如 何 实现 用 户 留 存 和 变现 ， 也 就 是 说 使 客户 成 为 “回头 客 ”， 
增加 他 们 为 公司 创造 的 收入 ， 从 而 实现 长 期 持续 增长 。 通 常 ， 企 业 过 
于 天 注 如 何 获取 新 用 户 和 新 客户 ， 而 这 些 新 用 户 和 新 客户 往往 很 快 就 
失去 了 对 企业 的 兴趣 。 企 业 在 这 方面 浪费 了 太 多 资金 。 比 如 ， 
Econsultancy (数字 营销 和 电子 商务 咨询 公司 ) 2012 年 的 报告 指出 ， 在 
获取 更 多 网 络 流量 方面 ， 每 花费 92 美 元 ， 只 有 1 美元 将 访客 转化 成 实际 
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客户 失去 兴趣 并 离开 ， 这 种 情况 发 生 在 网 站 访客 身上 时 通常 称 
为 “跳出 ”(bounce) ， 而 发 生 在 付费 客户 身上 时 叫 作 * 流 
ZA? (churn) 。 这 正 是 初创 企业 和 成 熟 公司 面临 的 最 大 问题 ， 同 样 也 
是 能 够 直接 带 来 增长 的 机 会 所 在 。 


还 有 人 认为 增长 黑客 方法 只 是 一 种 市 场 膏 销 。 但 是 正如 之 前 所 
讲 ， 增 长 团队 也 应 参与 到 新 产品 开发 中 去 ， 以 分 析 一 个 产品 是 否 针对 
目标 市 场 进行 了 优化 ， 它 是 否 可 以 提供 给 用 户 所 谓 “ 不 可 或 缺 ” 的 体 
验 ， 以 及 它 是 否 能 够 为 合适 的 用 户 群 提供 这 一 体 粕 。 这 台 是 我 们 音 说 
的 产品 一 市 场 匹 配 。 在 这 之 后 ， 他 们 也 需要 提出 丰富 的 想法 以 继续 推 
动产 品 改进 ， 同 时 对 不 同 的 想法 排 定 优 先 级 并 进行 试验 ， 以 确定 哪些 


想法 能 够 带 来 收入 并 驱动 增长 。 增 长 团队 甚至 也 可 以 在 企业 的 发 展 战 
上 略 方 面 发 挥 作用 。 例 如 ， 脸 谱 网 的 增长 团队 促成 了 公司 一 些 战 略 性 收 
购 (如 对 Octazen 的 收购 ) 从 而 推动 公司 增长 。Octazen 提 供用 户 任意 邮 
箱 通 讯 录 的 导入 服务 。 事 实 上 ， 正 是 脸谱 网 的 增长 团队 最 早 意 识 到 
Octazen 的 技术 能 够 使 脸谱 网 的 用 户 更 轻松 地 邀请 联系 人 加 入 这 一 社交 
网 络 。( 周 总 而 言 之， 增长 团队 应 当 参 与 增长 的 各 个 阶段 和 各 个 方面 的 
努力 ， 无 论 是 实现 产品 一 市 场 匹配 ， 还 是 用 户 获 取 、 激 活 、 留 存 和 变 
现 。 至 于 具体 做 法 ， 我 们 将 在 正文 详细 说 明 。 


本 书 结构 


我 们 将 本 书 分 成 了 两 个 部 分 。 第 一 部 分 为 “方法 ”"， 整 体 介绍 增长 
黑客 方法 的 实施 过 程 ， 比 如 如 何 搭 建 增长 团队 ， 团 队 需 要 哪些 人 、 哪 
些 技能 ， 人 员 如 何 管 理 ， 以 及 团队 如 何 通过 快 古 奏 的 增长 黑客 过 程 产 
生 并 测试 新 想法 ， 而 这 一 过 程 又 是 如 何 迅 速 闫 生 强 有 力 的 效果 的 。 我 
们 将 介绍 我 “ 首 恩 ) 和 其 他 增长 团队 领导 者 摸索 出 的 这 个 十 分 有 效 的 
过 程 。 这 一 过 程 能 够 促进 顺畅 的 路 部 门 合作 ， 以 创造 增长 动力 、 破 解 
增长 奥秘 ， 而 且 它 能 够 台 不 费力 地 适应 并 满足 任何 企业 的 不 同 需 求 。 
总 之 ， 第 一 部 分 将 阐述 增长 黑客 方法 的 种 种 细 市 ， 并 说 明 为 什么 企业 
应 当 推行 这 一 方法 。 


第 二 部 分 为 “实战 ?， 介 绍 具 体 实 施 这 一 方法 的 一 整套 详细 策略 ， 
并 分 章 广 阐述 如 何 实现 用 户 的 获取 、 激 活 、 留 存 和 变现 ， 以 及 如 何在 
增长 实现 之 后 维持 并 加 速 增长 。 我 们 将 在 这 一 部 分 分 享 来 目 不 同行 
业 、 不 同 公司 的 增长 故事 ， 包 括 像 Pinterest 和 推 特 这 样 的 独 角 兽 公司 ， 
像 Spotify (正版 流 媒 体 首 乐 服务 平台 ) 和 印象 笔记 这 样 的 移动 应 用 ， 
像 Hubspot 和 Salesforce.com (一 家 客户 关系 管理 软件 服务 提供 两 ) 这 样 
的 商业 软件 公司 ， 像 好 订 网 (Hotels.com) 和 Zillow (提供 免费 房地产 


估价 服务 的 网 站 ) 这 样 的 网 络 门 户 ， 还 有 像 亚马逊 和 Etsy 这 样 的 电 商 
平台 ， 以 及 像 沃尔玛 和 一 家 我 们 虚构 的 食品 百货 连锁 店 这 样 的 实体 零 
售 商 。 我 们 将 介绍 它们 的 增长 团队 是 如 何 利 用 不 同 的 增长 黑客 方法 驱 
动 增长 的 。 男 外 ， 我 们 也 会 介绍 一 些 供 增 长 团队 使 用 的 网 络 工 具 ， 比 
如 GrowthHackers.com 的 “项 目 ” 软 件 ， 这 些 工 具 可 以 帮助 增长 团队 管理 
本 书 第 一 部 分 介绍 的 增长 过 程 。 同 时 ， 我 们 也 会 介绍 一 些 客户 调查 工 
具 ， 提 供 排 定 试 验 优先 级 并 记录 试验 结果 的 模板 ， 说 明 增 长 会 议 的 组 
织 方式 ， 也 会 针对 不 同 关注 点 建议 一 些 可 以 开展 的 试验 ， 同 时 ， 
GrowthHackers.com 也 会 不 断 更 狐 这 些 信 息 。 


世界 各 地 不 同行 业 、 不 同形 态 、 不 同 规模 的 公司 部 在 谋求 发 展 出 
路 的 过 程 中 面临 着 巨大 的 挑战 。 而 增长 黑客 法 提供 了 一 套 广 密 的 方法 
论 ， 帮 助 企业 通过 跨 职能 合作 迅速 发 现 增 长 机 遇 。 它 强调 以 数据 驱动 
的 分 析 和 试验 。 企 业 在 收集 数据 方面 往往 投入 巨大 ， 而 这 样 的 分 析 和 
试验 能 够 以 系统 性 的 方式 帮助 企业 发 挥 海量 数据 的 强大 作用 。 我 们 将 
通过 这 本 书 说 明 ， 所 有 类 型 的 企业 都 可 以 实施 这 些 策略 ， 不 论 是 先 小 
范围 实施 还 十 要 在 整个 公司 层面 推行 。 增 长 黑客 是 一 个 全 新 的 、 闫 覆 
性 的 商业 方法 论 ， 任 何 企业 、 任 何 公司 创始 人 人、 任何 公司 团队 领导 
者 ， 如 采 他 们 希望 不 负 众望 ， 希 望 取得 重要 成 有 果 ， 和 布 望 以 有 限 的 各 销 
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方法 


第 一 章 
搭建 增长 团队 


2012 年 ， 当 普 拉 莫 德 : 索 克 加 入 BitTorrent 成 为 其 新 任 产 品 总 监 时 ， 

这 家 一 度 发 展 得 如 火 如 茶 的 创业 公司 正 处 于 一 个 分 路 口 。 它 提供 的 计 
算 机 软件 使 用 户 可 以 从 整个 网 络 搜索 并 下 载 文件 ， 但 当时 软件 的 增长 
陷入 了 停 请 。 更 令 人 担忧 的 是 ， 它 当时 还 没有 推出 产品 的 移动 版 ， 在 
人 们 迅速 从 PC (台式 电脑 ) 端 转移 到 移动 端的 时 期 ， 这 无 疑 是 一 个 巨 
大 的 劣势 。 更 糟糕 的 是 ，YouTube、 网 飞 等 流 媒 体 服务 在 手机 和 其 他 
设备 上 占据 着 用 户 越 来 越 多 的 时 间 和 注意 力 ，BitTorrent 则 被 忆 在 了 后 
面 。 普 拉 英 德 的 加 入 便 是 为 了 打造 移动 版 产品 ， 重 启 增长 。 


这 家 50 人 组 成 的 公司 采用 的 古 传 统 的 简 仓 式 组 织 架 构 ， 分 为 市 场 
部 、 产 品 部 、 工 程 部 和 数据 科学 部 。 产 品 团 队 和 工程 团队 下 设 小 组 ， 
负责 不 同 的 产品 ， 比 如 Mac 版 和 Windows 版 客户 端 以 及 刚刚 起 步 的 移 
动 版 。 跟 所 有 类 型 的 企业 一 样 ， 它 的 数据 团队 和 市 场 团 队 均 为 这 些 产 
品 小 组 服务 ， 产 品 开发 过 程 完全 与 市 场 营销 相 分 离 。 产 品 经 理会 告知 
市 场 经 理 即 将 发 布 的 靳 产品 或 靳 版 本 ， 之 后 市 场 团 队 便 人 负责 所 有 的 营 
销 工 作 ， 也 就 是 说 营销 工作 完全 没有 产品 钱 发 人 员 的 参与 。 


像 很 多 公司 一 样 ，BitTorrent 的 市 场 团队 也 只 关注 这 个 漏斗 的 顶端 
(如 图 1-1) ， 即 提高 产品 知名 度 ， 通 过 品牌 建设 、 广 告 和 网 络 营销 吸 
引 更 多 新 用 户 。 在 大 多 数 软 件 公司 或 基于 网 络 的 公司 ， 提 高 网 站 或 
App 访 客 的 激活 和 留存 数量 并 不 是 由 市 场 人 员 负 责 ， 而 是 由 产品 和 工 
程 团队 负责 ， 他 们 致力 于 开发 能 让 用 户 爱 上 产品 的 功能 。 而 这 两 个 群 
体 之 间 几 乎 不 存在 任何 合作 ， 他 们 各 目 专 注 于 各 上 自 的 重点 工作 ， 几 乎 


没有 什么 互动 。 有 时 候 他 们 甚至 都 不 在 一 栋 楼 里 ， 甚 至 不 在 一 个 国家 


办 公 。 


市 场 
: 用 户 激活 
产品 和 工程 : 


用 户 留存 


图 1-1 客户 漏斗 与 典型 部 门 权 责 划分 


按照 这 样 的 组 织 分 工 ， 当 BitTorrent 的 移动 应 用 开发 完成 之 后 ， 市 
场 团队 制定 了 一 个 发 布 方案 ， 像 往常 一 样 ， 这 个 方案 包含 了 一 系列 传 
统 的 营销 活动 ， 并 且 重 点 放 在 了 社交 媒体 、 公 关 和 付费 获 客 推 广 上 。 
App 本 刁 做 得 很 好 ， 吾 销 方案 也 不 钳 ， 但 是 用 户 增 长 仍然 非常 缓慢 。 


普 拉 莫 德 决定 让 营销 团队 招募 一 个 专门 的 产品 营销 经 理 (PMM) 
来 帮助 促进 用 户 增长 。 产 品 草 销 经 理 经 常 被 称 为 公司 内 部 “客户 的 诉求 
传达 者 ”， 他 们 致力 于 了 解 客户 的 需求 和 喜好 ， 第 党 开展 客户 访问 、 调 
查 或 天 注 群 体 动 辐 ， 帮 助 改 进 信 息 传达 方式 ， 以 使 营销 活动 更 具 吸 引 
力 ， 并 能 更 有 效 地 传达 产品 的 价值 。 有 的 公司 也 会 让 产品 营销 经 理 参 
与 产品 开发 ， 比 如 通过 开展 调研 发 现 值得 考虑 的 新 功能 ， 有 时 也 会 让 
他 们 协助 产品 测试 。 


安娜 贝尔 : 防 特 菲尔德 是 一 位 经 验 丰 是 的 产品 营销 经 理 ， 她 加 入 了 
BirTorrent 的 市 场 团 队 协 助 新 的 移动 App 的 用 户 增长 。 除 了 关注 产品 知 


名 度 和 获 客 工作 外 ， 她 还 要 求 和 产品 团队 一 起 合作 ， 从 漏斗 的 其 他 环 
T" (包括 用 户 留存 和 变现 ) 驱动 增长 ， 而 不 是 仪 仅 将 工作 局 限 在 漏斗 
的 顶端 。 市 场 总 监 同 意 了 她 的 要 求 ， 但 前 提 是 她 必须 先 专心 开展 获 容 
计划 并 且 达 成 市 场 团队 制定 的 目标 。 


然而 在 做 了 一 些 市 场 调 研 和 用 户 行 为 数据 分 析 之 后 ， 她 发 现 了 与 
市 场 总 监 的 要 求 相 了 矛盾 的 情况 很 多 最 佳 的 增长 机 会 似乎 都 经 藏 在 漏 
斗 的 下 游 。 例 如 ， 她 了 解 到 很 多 App 用 户 都 没有 升级 到 付费 的 专业 
版 ， 于 是 她 做 了 一 项 调查 ， 询 问 那 些 没 有 升级 的 用 户 为 什么 不 升级 。 
如 采 团 队 能 够 使 更 多 用 户 升级 到 专业 版 ， 这 将 给 公司 带 来 可 观 的 收 
入 ， 而 这 可 能 比 吸引 更 多 用 户 下 载 App 更 重要 。 在 看 到 调查 结 采 之 
后 ， 她 清楚 地 意识 到 最 有 可 能 成 功 的 增长 策略 不 是 只 关注 用 户 群 
的 扩大 ， 也 要 最 大 限度 地 发 挥 现 有 用 户 的 价值 。 


她 把 这 一 发 现 告诉 了 产品 团队 ， 心 想 他 们 或 许可 以 一 起 寻找 改进 
App 的 方式 。 但 是 她 的 这 一 举动 让 产品 团队 有 些 措手不及 ， 因 为 这 是 
头 一 次 有 市 场 人 员 给 他 们 提供 这 样 的 信息 。 但 是 普 拉 莫 德 非常 满意 ， 
他 坚信 应 当 以 数据 张 动 的 方式 进行 产品 开发 。 他 马上 告诉 安娜 贝尔 放 
手 去 做 ， 继 续 从 用 户 调研 中 获取 产品 洞察 ， 并 越过 组 织 框架 将 这 些 洞 
察 传递 给 产品 团队 。 


安娜 贝尔 的 一 个 调研 发 现 让 产品 团队 十 分 惊讶 ， 而 且 给 公司 市 来 
了 迅速 的 收入 增长 。 产 品 团队 对 于 为 何 很 多 用 户 没 有 升级 到 专业 版 
App 有 很 多 猜测 ， 但 是 看 到 用 户 对 安娜 贝尔 提出 的 问题 的 回复 之 后 ， 
他 们 大 吃 一 惊 。 出 现 频率 最 高 的 回答 是 什么 呢 ? 是 用 户 完全 不 知道 专 
业 版 的 存在 。 产 品 团 队 感 到 难以 置信 ， 他 们 以 为 他 们 已 经 对 免费 版 的 
用 户 进行 了 大 力 的 专业 版 推广 ， 但 显然 他 们 失败 了 ， 连 最 活跃 的 用 户 
都 没有 注意 到 专业 版 的 存在 。 于 是 团队 马上 决定 在 App 的 主屏 上 增加 
一 个 非常 突出 的 升级 按钮 ， 不 可 思议 的 是 ， 这 一 个 稍 单 的 改变 就 使 每 
日 升级 收入 获得 了 92% 的 增长 。 这 个 改变 的 成 本 几乎 为 零 ， 执 行 起 来 


几乎 不 需要 时 间 (从 讨论 调研 数据 到 部 署 按钮 只 用 了 几 天 时 间 ) ， 却 
马上 带 来 了 显著 的 成 效 。 如 果 没 有 用 户 的 反馈 ， 他 们 也 许 永 远 都 想 不 
出 这 个 办 法 。 


男 一 个 成 果 也 值得 一 提 ， 安 娜 贝尔 和 普 拉 英 德 称 之 为 “ 爱 的 增长 
法 ”(love hack) 。 为 寻找 每 日 App 下 载 量 上 升 或 下 降 的 原因 ， 安 娜 贝 
尔 对 用 户 数 据 进行 分 析 ， 从 中 发 现 了 一 个 明显 的 规律 。 他 们 的 App 只 
能 在 谷歌 商店 里 下 载 ， 她 发 现 每 当 商店 里 App 评 论 区 排 在 前 面 的 是 负 
面 评价 上 时， 日 下 载 量 就 会 下 降 。 她 试 着 将 好 评 置顶 ， 马 上 就 看 到 了 下 
载 量 的 增加 。 于 是 她 和 普 拉 莫 德 决 定 在 用 户 下 载 第 一 个 种 子 文件 后 就 
去 励 他 们 写 评论 ， 因 为 这 时 他 们 已 经 了 解 到 这 个 App 是 多 么 好 用 ， 而 
且 他 们 二 人 也 认为 这 应 该 是 用 户 对 App 最 满意 也 最 有 可 能 给 好 评 的 时 
候 。 他 们 要 求 工程 师 编 写 了 一 个 请 求 代 码 ， 在 用 户 下载 了 第 一 个 种 子 
文件 后 请 求 就 会 以 弹 窗 的 形式 出 现 ， 然 后 他 们 做 了 一 个 试验 来 验证 这 
个 假设 。 可 想 而 知 ， 好 评 开 始 如 潮水 般 涌 来 。 基 于 这 个 试验 的 结果 ， 
他 们 开始 回 所 有 新 用 户 推 送 这 个 请 求 弹 窗 ， 结 果 ， 四 星 和 五 星 好 评 数 
增加 了 900%， 下 载 量 也 大 幅 上 升 。 安 娜 贝尔 也 由 此 建立 起 了 她 的 威 
信 ， 不 久之 后 束 有 工程 师 主动 找到 她 询问 : “你 还 有 其 他 想法 吗 ? 我 们 
还 可 以 做 些 什 么 ? ” 


遗憾 的 是 ， 市 场 和 产品 团队 很 少 能 够 像 这 样 通 力 合作 。 通 常情 况 
下 ， 产 品 团 队 人 负 员 打造 产品 ， 也 人 负责 产品 更 新 ， 比 如 改进 注册 体验 或 
增加 新 功能 。 团 队 会 确定 一 个 产品 改进 的 时 间 表 ， 通 常 称 为 “路 线 
图 ”。 瑚 品 改进 的 某 个 想法 如 果 没 有 包含 在 事先 确定 的 路 线 图 里 ， 往 往 
在 推进 的 时 候 就 会 受阻 。 有 了 时 十 因为 要 完成 计划 中 的 产品 改进 所 需要 
的 时 间 已 经 非常 紧张 了 ， 有 时 是 因为 提出 的 想法 太 粗糙 ， 难 度 太 大 ， 
也 太 费 时 间 ， 因 此 成 本 太 高 ， 而 提出 想法 的 人 并 没有 考虑 到 这 些 因 
素 。 有 的 情况 下 ， 产 品 团队 也 可 能 认为 提出 的 要 求 与 产品 战略 愿景 不 
相符 (也 可 能 是 上 述 不 同 原因 的 个 加 ) 。 


即使 你 不 在 技术 公司 工作 ， 你 可 能 也 十 分 了 解 不 同 部 门 之 间 的 这 
种 紧张 关系， 比如 市 场 团 队 不 理会 销售 人 员 的 建议 ， 或 者 研发 团队 拒 
绝 市 场 团队 提出 的 设计 新 产品 原型 的 提议 。 这 是 以 部 门 划 分 职责 的 简 
仓 式 结构 的 主要 问题 之 一 ， 也 是 为 什么 增长 团队 必须 包括 不 同 专业 、 
不 同 部 门 的 人 员 ， 我 们 稍 后 也 会 详细 说 明 这 一 点 。 正 如 BitTorrent 团 队 
很 快 认识 到 的 ， 最 好 的 想法 往往 产生 于 这 种 器 职能 的 合作 ， 这 也 是 为 
何 跨 职能 合作 是 增长 黑客 过 程 的 一 个 根本 特征 。 


打破 简 仓 


接连 不 断 的 成 功 让 BitTorrent 移 动 团 队 大 受 求 细 ， 每 一 个 人 都 开始 
提出 可 以 测试 的 想法 。 他 们 测试 的 其 中 一 个 想法 只 有 那些 拥有 无 私 精 
神 的 技术 人 员 才 能 想到 : 自动 关闭 应 用 以 节省 手机 电量 。 移 动 团 队 在 
对 免费 版 App 的 “超级 用 户 ” (那些 频繁 使 用 App 但 还 没有 升级 到 专业 版 
的 人 ) 进行 专项 调查 的 时 候 发 现 了 这 个 增长 机 会 。 调 查 发 现 这 些 用 户 
的 一 个 主要 痛 点 是 由 于 高 强度 使 用 造成 的 手机 电量 迅速 流失 。 于 是 ， 
工程 师 很 快 提出 了 一 个 想法 : 打造 一 个 专属 于 专业 版 的 功能 ， 当 App 
鸡 测 到 用 户 手 机 电量 只 剩 不 到 35% 时 便 目 动 关闭 耗 电 的 后 台 文 件 传 
输 。 他 们 在 免费 版 App 里 推广 这 一 功能 ， 当 用 户 电量 不 足 时 ，App 便 会 
提示 他 们 专业 版 提供 这 个 功能 ， 吸 引 他 们 马上 升级 。 这 个 新 功能 十 分 
受用 户 欢迎 ， 也 使 公司 收入 增加 了 479%。 


接二连三 的 成 功 也 在 整个 公司 流传 开 来 。 安 娜 贝尔 正式 从 市 场 部 
调 到 了 移动 团队 ， 直 接 加 普 拉 葛 德 汇报 工作 ， 而 且 她 的 头衔 后 来 也 改 
成 了 高 级 产品 增长 经 理 。 同 时 ， 其 他 项 目的 工程 师 也 惊讶 于 移动 团队 
的 一 次 次 成 功 ， 甚 至 有 两 位 资深 工程 师 为 了 加 入 这 个 以 增长 为 导向 
的 、 高 效 运转 的 团队 而 离开 了 他 们 本 来 的 团队 。 安 娜 贝尔 说 : “通过 跟 


我 们 的 工程 师 交 谈 ， 我 们 发 现 这 不 仅 是 因为 我 们 的 团队 看 起 来 很 团结 
友爱 ， 更 重要 的 是 他 们 认同 我 们 这 种 数据 驱动 的 方式 。” 


随 着 团队 不 断 取得 成 功 ， 他 们 也 越 来 越 重 视 数据 分 析 (数据 分 析 
工作 由 数据 团队 的 一 个 同事 负责 ) 。 他 们 依靠 数据 分 析 开 展 试验 并 分 
析 试 验 结果 。 数 据 分 析 师 和 工程 师 一 起 共事 ， 确 你 他 们 在 分 析 用 户 对 
试验 的 反应 时 跟 中 的 是 合适 的 、 有 用 的 数据 ， 并 根据 这 些 数据 提供 最 
有 意义 的 报告 。 数 据 分 析 师 掌握 足够 的 技能 ， 他 知道 什么 时 候 能 够 判 
断 试验 的 成 败 。 之 后 他 便 与 团队 协作 ， 分 析 试 验 结果 并 计划 后 续 试 
验 。 随 着 团队 对 数据 分 析 的 依赖 不 断 加 深 ， 最 后 这 位 分 析 师 也 像 安娜 
贝尔 一 样 作为 全 职员 工 加 入 了 团队 。 


这 一 以 数据 驱动 增长 和 产品 开发 的 方式 取得 的 巨大 成 功 促使 
BitTorrent 的 高 管 决定 加 大 对 数据 科学 的 投资 并 招募 更 多 数据 分 析 人 
才 。 同 时 ， 随 着 移动 团队 增长 故事 的 流传 ， 其 他 产品 团队 也 开始 更 频 
繁 地 采用 数据 分 析 ， 也 更 紧密 地 和 数据 团队 合作 开展 试 答 ， 寻 找 增长 
思路 。 


移动 团队 后 来 又 提出 了 其 他 几 十 个 具有 重大 影响 力 的 产品 改进 创 
意 ， 在 实施 增长 黑客 方法 两 年 半 的 时 间 里 使 产品 下 载 量 达到 了 1 亿 次 。 
在 移动 App 任 务 完成 后 ， 公 司 对 团队 进行 了 重组 ， 安 排他 们 负责 公司 
其 他 重要 的 产品 。 这 一 文 小 小 的 团队 给 这 个 之 前 增长 遇 阻 的 公司 市 来 
了 不 容 低 佑 的 影响 。 他 们 的 工作 不 仅 使 BitTorrent 的 总 收入 在 一 年 内 增 
加 了 300%， 或 许 更 为 重要 的 是 ， 这 个 团队 彻底 题 黎 了 BitTorrent 的 企业 
文化 ， 使 之 从 受 传统 营销 和 简 仓 束缚 的 文化 转变 为 一 个 合作 型 文化 ， 
无 论 是 市 场 人 员 还 是 数据 分 析 师 ， 抑 或 是 工程 师 和 高 管 ， 每 一 个 人 都 
围绕 着 这 个 快 节奏 、 强 调 合作 的 增长 黑客 过 程 开展 工作 。 回 忆 起 这 一 
增长 过 程 在 整个 公司 的 传播 和 蔓延 ， 安 娜 贝尔 说 : “我 最 喜欢 的 两 个 时 
刻 ， 一 是 看 到 我 们 的 老 技术 主管 在 "Palooza” (BitTorrent 对 其 定期 举行 
的 墨客 马拉松 的 称呼 ) 上 提出 一 个 增长 试验 建议 的 时 候 ， 二 是 跟 以 前 


的 一 个 同事 见面 ， 他 告诉 我 他 想 加 入 我 的 团队 一 起 开展 这 个 工作 的 时 
候 。 他 现在 也 成 了 增长 黑客 的 "宣传 大 使 ' 。” 


然而 ， 这 种 合作 方式 在 各 种 类 型 、 各 种 规模 的 公司 里 都 很 罕见 。 
公司 的 不 同业 务 部 门 通 常 都 是 彼此 孤立 的 简 仓 ， 很 少 交流 、 共 享 信息 
或 者 开展 合作 。 这 种 组 织 结构 在 过 去 多 年 来 一 直 广 受 诉 病 。 麦 肯 锡 的 
一 份 报告 指出 ， 简 仓 式 结构 最 致命 的 一 个 问题 就 是 它 会 放 缓 企业 创新 
的 步伐 、 阻 碍 增长 。 作 为 本 书 的 两 位 作者 ， 我 们 一 致 认为 ，“ 对 于 创新 
力 来 说 ， 在 系统 内 部 开展 合作 的 能 力 比 个 人 才能 更 加 重要 ”。 但 是 麦 肯 
锡 的 一 份 调查 发 现 ，“ 虽 然 80% 的 高 管 都 承认 跨越 部 门 界限 进行 有 效 的 
知识 分 享 对 于 增长 而 言 至 关 重要 ， 但 只 有 25% 的 高 管 认 为 他 们 的 公司 
做 到 了 这 一 点 ”。 


同样 地 ， 哈 佛 商 学 院 的 一 群 教授 进行 了 一 项 关于 业务 部 门 之 间 沟 
通 的 研究 ， 他 们 在 报告 中 指出 ， 业 务 部 门 之 间 的 互动 之 少 令 他 们 “十 分 
认 异 ”。 更 令 人 惊讶 的 是 ，“ 在 同一 战略 业务 单元 、 职 能 或 办 公 室 的 两 
个 人 比 不 同业 务 单元 、 职 能 或 办 公 室 的 两 个 人 互动 的 频率 高 1 000 倍 。 
也 就 是 说 ， 跨 越界 限 的 互动 少 得 可 怜 "”。 (时 


西北 大 学 凯 洛 格 管理 学 院 的 兰 杰 . 古 拉 提 教授 是 简 仓 问题 专家 。 他 
指出 ， 部 门 之 间 缺 乏 沟通 会 阻碍 以 客户 为 中 心 的 产品 开发 和 营销 一 
随 着 技术 和 社交 媒体 的 推动 ， 甚 至 要 求 企业 持续 不 断 地 与 客户 进行 更 
具 实 质 性 的 互动 ， 从 而 使 以 客户 为 中 心 的 产品 开发 和 营销 方式 显得 越 
发 重要 。 简 言 之 ， 工 程 师 和 产品 设计 师 有 能 力 找到 满足 客户 需求 和 喜 
好 的 方式 ， 但 是 他 们 往往 并 不 知道 客户 需要 什么 、 想 要 什么 。 古 拉 提 
在 他 的 一 份 高 管 调 查 报 告 中 指出 ，2/3 的 高 管 都 认识 到 未 来 10 年 以 客户 
为 中 心 的 产品 开发 应 当 是 重 中 之 重 ， 但 是 他 的 研究 发 现 , “企业 的 知识 
和 技能 孤立 地 存在 于 这 种 组 织 简 仓 中 ， 不 同 部 门 的 人 员 难 以 跨越 这 些 
内 部 界限 、 充 分 利用 企业 资源 ， 以 便 为 客户 提供 他 们 真正 需要 并 愿意 
付费 购买 的 产品 ”。 全) 


搭建 跨 职能 的 增长 团队 能 够 打破 这 种 壁垒 。 跨 职能 团队 不 仅 能 够 
促进 并 加 速 产 品 、 工程、 数据 和 市 场 部 门 之 间 的 合作 ， 并 且 能 够 激励 
团队 成 员 更 多 地 了 解 并 理解 其 他 成 员 的 视角 及 他 们 的 工作 。 建 立 增长 
团队 或 许 是 公司 战略 需要 ， 或 者 是 为 了 某 个 具体 项 目 或 计划 的 推进 。 
那么 ， 如 何 搭建 增长 团队 呢 ? 我 们 接 下 来 将 给 出 具体 步骤 。 


人 员 构 成 


增长 团队 里 应 当 有 对 企业 战略 和 目标 有 深刻 了 解 的 人 ， 有 能够 进 
行 数 据 分 析 的 人 ， 也 要 有 能 够 对 产品 的 设计 、 功 能 或 各 销 方 式 进行 改 
动 并 通过 编程 测试 这 些 改动 的 工程 师 。 当 然 ， 不 同 公司 、 不 同 产品 的 
增长 团队 具体 构成 也 不 同 。 团队 的 规模 各 异 ， 因 此 职责 范围 也 各 不 相 
同 。 它 可 以 是 四 五 个 人 组 成 的 小 团队 ， 也 可 以 像 领 莫 的 团队 那样 有 上 
百 个 人 。 不 论 规模 大 小 ， 增 长 团队 都 应 当 由 以 下 角色 构成 〈 不 一 定 包 
括 下 列 所 有 角色 ) 。 


增长 负责 人 


每 一 个 增长 团队 都 需要 一 个 领导 者 ， 束 像 部 队 里 的 膏 长 ， 既 管理 
团队 又 能 脚踏实地 地 参与 到 想法 的 提出 和 试验 过 程 中 。 增 长 负责 人 会 
确定 试验 的 流程 和 节奏 ， 并 监测 团队 是 否 完成 了 目标 任务 。 增 长 团队 
一 般 每 周 开 一 次 例会 ， 由 增长 负责 人 主持 会 议 (我 们 稍 后 也 会 说 明 如 
何 组 织 会 议 ) 。 


不 论 专业 或 痛 景 如 何 ， 增 长 负责 人 在 团队 里 都 扮演 着 管理 者 兼 产 
品 人 负责 人 兼 数据 科学 家 的 角色 。 他 们 的 一 个 主要 职责 就 十 先 定 核心 天 
注 点 以 及 团队 的 工作 目标 和 时 间 表 。 我 们 在 接 下 来 几 章 也 会 充分 并 
明 ， 围 绕 一 个 主要 目标 开展 试验 对 于 优化 结果 来 说 至 关 重 要 。 增 长 负 
责 人 可 以 确定 一 个 月 度 、 季 度 甚 至 年 度 关 注 点 ， 比 如 使 更 多 用 户 从 人 免 


费 版 产品 升级 到 高 级 版 ， 或 者 明确 某 个 产品 的 新 营销 渠道 中 哪 一 个 古 
最 优 的 。 之 后 增长 负责 人 就 要 确保 团队 在 这 个 轨道 上 开展 工作 ， 而 不 
会 言 目 跟 进 对 既定 目标 没有 意义 的 想法 。 对 于 这 些 想 法 ， 应 存档 留 到 
目标 调整 时 使 用 ， 届 时 ， 这 些 想法 殉 可 以 用 于 新 目标 的 实现 。 


增长 负责 人 也 要 确保 团队 采用 适合 既定 的 增长 目标 的 指标 来 衡量 
并 改进 结果 。 经常 出 现 的 情况 是 ， 市 场 和 产品 团队 没有 系统 性 地 跟 中 
关键 用 户 行为 数据 ， 而 这 样 的 数据 能 够 帮助 企业 发 现 有 和 花 的 改进 思 
路 ， 或 者 能 够 使 企业 发 现 用 户 活跃 度 下 降 或 者 完全 弃 用 产品 的 早期 迹 
象 。 很 多 公司 把 太 多 的 注意 力 放 在 纸 面 上 很 好 看 但 并 不 能 体现 用 户 或 
收入 真正 增长 的 “面子 指标 ”上 ， 比 如 网 站 访问 量 。 我 们 将 在 第 三 章 详 
细 介 绍 如 何 选 择 合适 的 指标 。 


所 有 的 增长 负责 人 都 应 具备 一 些 基 本 的 技能 ， 能 够 熟练 进行 数据 
分 析 、 精 通 或 熟悉 产品 管理 〈 即 开发 与 发 布 产品 的 过 程 ) ， 以 及 了 解 
如 何 设计 并 开展 试验 。 每 一 个 增长 负 员 人 也 都 必须 熟知 促进 用 户 增长 
的 方法 以 及 团队 所 负责 产品 或 服务 的 用 法 。 例 如 ， 一 个 社交 网 络 的 增 
长 负责 人 应 当 了 解 病毒 式 的 口碑 效应 和 网 络 效应 ( 即 加 入 的 人 数 越 
多 ， 社 交 网 络 的 价值 越 大 ) 的 原理 ， 许 多 社交 产品 正 是 依靠 这 两 个 效 
应 发 展 起 来 的 。 增 长 负责 人 也 应 当 有 相关 的 行业 或 产品 知识 ， 比 如 ， 
一 家 网 上 零售 商 的 增长 负责 人 应 该 对 购物 车 优化 、 产 品 推广 、 定 价 和 
营销 策略 有 敏锐 的 把 握 。 出 色 的 领导 力也 是 必要 的 ， 它 能 够 使 团队 专 
注 于 目标 任务 ， 即 使 面 对 一 次 又 一 次 的 试验 失败 (这 再 正常 不 过 了 ) 
时 ， 增 长 负责 人 也 应 能 激励 团队 加 快 试 验 节 奏 。 走 进 死 胡同 、 试 难 没 
有 定论 或 者 彻头彻尾 的 失败 都 是 增长 试验 的 津 态 。 但 是 一 个 优秀 的 增 
长 负责 人 能 够 使 团队 保持 热情 ， 而 且 能 够 为 团队 继续 开展 试验 保 芝 护 
航 ， 使 团队 在 试验 失败 时 不 必 遭 受 不 必要 的 审查 或 者 来 目 管 理 层 的 压 
力 。 


增长 负责 人 这 一 角色 并 不 需要 最 佳 职业 育 景 。 现 在 有 的 人 以 此 为 
专业 ,但 大 多 数 人 都 症 从 工程 、 产 品 管理 、 数 据 科 学 或 市 场 癌 销 等 其 
他 专业 领域 转 到 这 一 岗位 的 。 在 上 述 任 一 领域 提 有 专长 的 人 都 可 能 是 
不 错 的 增长 负责 人 候选 人 ， 因 为 他 们 都 能 够 在 增长 黑客 过 程 中 发 挥 各 
目的 优势 。 对 于 创业 公司 ， 尤 其 古 创 业 初 期 的 公司 来 说 ， 创 始 人 党 前 
要 扮演 增长 负责 人 的 角色 。 也 许 有 的 创始 人 不 直接 管理 增长 团队 ， 但 
古 他 们 也 应 当 任命 一 个 增长 负责 人 并 且 让 他 /她 直接 向 目 己 汇 报 。 在 规 
模 较 大 的 公司 ， 可 能 存在 一 个 或 多 个 增长 团队 ， 那 么 增长 负责 人 应 当 
由 掌管 团队 工作 的 高 管 任命 ， 并 同 该 高 管 汇报 。 


增长 负责 人 的 工作 也 许 听 上 去 令 人 生 萌 旦 任务 太 过 尝 重 ,但 古 我 
们 将 在 返 下 来 的 几 章 介绍 一 些 用 于 排 定 试 验 优先 级 、 跟 踩 和 分 析 试 验 
结果 的 工具 和 方法 ， 在 掌握 了 这 些 工 具 和 方法 之 后 ， 这 个 过 程 便 能 够 
得 到 高 效 的 管理 。 


产品 经 理 


每 个 公司 产品 开发 团队 的 组 织 方式 各 有 不 同 ， 这 会 影响 派 到 增长 
团队 的 开发 人 员 ， 也 可 能 会 决定 增长 团队 在 公司 组 织 架 构 里 的 位 置 ， 
我 们 稍 后 将 曾 述 这 个 问题 。 通 常 来 说 ， 产 品 经 理 负 责 监督 产品 及 其 功 
能 的 实现 过 程 。 正 如 风险 投资 家 本 : 霍 洛 维 次 所 言 ，“ 一 个 好 的 产品 经 
理 就 是 产品 的 CEO”。( 馈 


产品 经 理 的 角色 其 实 起 源 于 消费 品行 业 ， 最 早 由 宝 涪 设立 。 最 
初 ， 这 个 角色 的 名 称 是 “品牌 经 理 *"， 直 到 今天 很 多 公司 仍 在 使 用 这 一 
名 称 。 这 个 职位 通常 属于 市 场 部 门 ， 因 为 其 职责 束 是 帮助 公司 更 好 地 
理解 并 满足 客户 的 需求 。 正 如 产品 管理 专家 马丁 - 埃 里 克 森 所 写 的 那 
样 ， 这 个 角色 将 企业 决策 尽 可 能 与 客户 拉 近 ， 使 产品 经 理 成 为 公司 内 
部 客户 诉求 的 传达 者 。 


由 于 企业 规模 不 同 ， 产 品 经 理 的 职能 可 能 由 其 他 员工 负责 ， 而 在 
创业 公司 ,特别 十 初创 的 公司 ， 这 一 角色 可 能 由 创始 人 承担 。 但 是 在 
规模 更 大 的 公司 ， 产 品 管理 内 部 可 能 会 分 为 几 层 ， 从 产品 经 理 、 产 品 
总 监 到 产品 副 总 裁 或 肯 忆 产品 官 。 而 派驻 到 增长 团队 的 产品 管理 人 员 
的 层级 可 能 各 有 不 同 ， 但 是 在 很 多 软件 公司 ， 往 往 由 增长 团队 所 有 负责 
的 产品 对 应 的 产品 经 理 加 入 团队 ， 并 回 产 品 总 负责 人 汇报 ， 而 这 个 总 
负责 人 经 彰 是 产品 副 总 裁 。 我 们 稍 后 会 进行 更 详细 的 阐述 。 


软件 工程 师 


为 产品 功能 、 移 动 界 面 和 网 页 写 代 码 的 人 可 以 说 是 增长 团队 的 主 
力 。 然 而 他 们 往往 被 排除 在 构想 过 程 之 外 ， 因 为 他 们 通常 忙于 公司 新 
产品 或 新 功能 的 开发 。 或 者 他 们 只 是 一 味 地 听命 于 产品 和 业务 团队 ， 
落实 他 们 提出 的 任何 想法 。 这 不 仅 会 削弱 公司 最 有 能 力也 是 最 到 贯 人 
才 的 士气 ， 也 会 阻碍 想法 的 提出 ， 因 为 这 使 工程 师 的 创造 力 和 在 新 技 
术 方 面 的 专长 无 法 得 以 发 挥 ， 从 而 可 能 错过 增长 民 机 。 前 面 讲 到 ， 在 
BitTorent， 工 程 师 提出 的 开发 让 电 功 能 的 想法 市 来 了 无 法 估量 的 价 
值 。 增 长 墨客 的 精 散 束 是 源 目 软件 开发 和 设计 的 黑客 精神 ， 也 束 是 利 
用 新 的 技术 手段 解决 问题 ， 如 采 没 有 软件 工程 师 的 参与 ， 增 长 团队 丈 


不 会 完整 。 
营销 专员 


当然 ， 有 一 些 增长 团队 是 没有 专门 的 膏 销 人 员 的 ,但 古 我 们 认为 
营销 专员 的 参与 能 够 帮助 团队 取得 最 优 结 果 。 工程 和 营销 这 两 个 专业 
之 间 的 碰撞 能 够 极 大 地 激发 新 思路 的 产生 。 基 于 不 同类 型 的 企业 或 者 
产品 ， 团 队 所 需要 的 营销 能 力也 各 不 相同 。 例 如 ， 一 个 致力 于 扩大 读 
者 群 的 内 容 增 长 团队 显然 需要 一 个 内 容 宫 销 专 员 。 比 如 在 摩根 :布衣 担 
任 COO (首席 运营 官 ) 的 英 曼 (Inman， 一 家 房地产 行业 杂志 社 ) ， 
增长 团队 里 有 一 位 邮件 营销 总 监 ， 因 为 邮件 宫 销 是 这 家 公司 客户 获 
取 、 留 存 和 变现 的 主要 渠道 。 而 有 的 公司 可 能 更 依赖 搜索 引擎 优化 ， 


所 以 会 有 这 个 领域 的 一 位 守 销 专员 加 入 增长 团队 。 团 队 也 有 可 能 有 几 
个 宫 销 专员 ， 分 别 负责 不 同 的 领域 。 营 销 人 员 也 可 能 只 古 在 短 时 间 内 
加 入 团队 开展 他 们 所 擅长 的 工作 ， 在 目标 实现 之 后 便 离 开 。 


数据 分 析 师 


增长 团队 的 另 一 个 必要 技能 是 精通 客户 数据 的 收集 、 整 理 与 深入 
精细 分 析 ， 并 从 中 汲取 试验 灵感 。 团 队 里 不 一 定 要 有 全 职 分 析 师 ， 可 
以 有 一 位 专门 的 分 析 师 在 处 理 公司 其 他 工作 的 同时 与 增长 团队 合作 。 
BitTorrent 的 增长 团队 一 开始 就 是 这 样 。 但 是 如 来 公司 有 人 能力 聘任 一 位 
全 职 分 析 师 ， 当 然 再 好 不 过 了 。 


团队 的 数据 分 析 师 需要 懂得 如 何 确 人 试验 的 设计 天 密 且 在 统计 上 
有 效 ， 和 懂得 如 何 获 取 不 同 来 源 的 客户 和 业务 数据 并 将 这 些 数据 结合 在 
一 起 分 析 用 户 行为 ， 并 且 能 够 迅速 整理 试验 结果 并 从 中 提取 结论 。 团 
队 所 开展 的 试验 的 复 光 程度 不 同 ， 因 而 在 有 的 情况 下 这 一 角色 可 以 由 
市 场 或 工程 团队 的 人 担任 ， 因 为 这 两 个 领域 都 涉及 一 定 程度 的 数据 分 
析 工 作 。 而 技术 性 更 强 的 公司 则 同时 需要 一 位 擅长 试验 报告 的 分 析 师 
和 一 位 擅长 深 控 数据 的 数据 科学 家 。 


最 基本 的 一 点 是 ， 数 据 分 析 工 作 不 能 交 给 只 知道 用 谷歌 分 析 
(Google Analytics) 的 实习 生 或 者 外 包 给 数字 代理 商 ， 这 是 比较 极端 
的 情况 ， 但 仍然 普 遇 存在 。 我 们 将 在 第 三 章 详细 讨论 这 个 问题 。 太 多 
的 公司 不 够 重视 数据 分 析 ， 而 是 采用 像 谷 歌 分 析 这 种 预 移 设 定 的 程 
序 ， 寻 致 它们 无 法 有 效 地 整合 不 同 来 源 的 数据 ， 比 如 销售 数据 和 客户 
服务 数据 ， 也 使 它们 无 法 充分 利用 这 些 数据 获得 重要 的 洞察 。 数 据 分 
析 师 的 能 力 大 小 将 决定 增长 团队 是 在 当 费 时 间 还 是 在 挖掘 数据 金 矿 。 


产品 设计 师 


同样 ， 这 个 职位 在 不 同类 型 的 公司 也 有 着 不 同 的 头衔 和 职能 。 在 
软件 开发 领域 ， 专 注 于 用 户 体验 的 设计 师 负 责 开 发 与 用 户 交 互 的 界面 
和 序列 。 在 制造 业 ， 设 计 师 可 能 人 负 员 产品 画图 和 规格 。 而 在 其 他 一 些 
公司 ， 设 计 师 可 能 主要 负责 广告 和 推广 文案 的 图 像 设计 。 在 增长 团队 
中 ， 设 计 师 的 参与 可 以 提高 试验 执行 的 速度 ， 因 为 这 意味 着 团队 有 一 
位 专职 人 员 能 够 迅速 地 完成 任何 需要 设计 的 工作 。 用 户 体 验 设计 师 也 
能 够 在 用 户 心理 、 界 面 设计 和 用 户 调研 技巧 方面 提供 重要 的 见解 ， 帮 
助 团队 寻找 试验 思路 。 


团队 规模 与 工作 范畴 


在 创业 公司 和 小 型 企业 ， 增 长 团队 中 上 述 每 个 领域 可 以 只 有 一 个 
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长 团队 的 构成 和 职责 ， 包 括 团队 的 规模 、 组 织 结构 和 具体 的 任务 和 重 
心 ， 必 须 符合 公司 的 需要 。 增 长 团队 的 工作 范围 可 能 比较 贺 沁 ， 比 如 
负责 公司 各 个 领域 的 增长 业务 ， 也 可 能 非常 具体 ， 比 如 负责 产品 某 个 
部 分 的 改进 ， 如 购物 车 功能 。 有 些 增长 团队 是 固定 的 组 织 单元 ， 比 如 
Zillow 和 推 特 的 团队 ， 而 有 些 则 是 为 特定 任务 成 立 的 ， 比 如 新 产品 发 
布 ， 目 标 完 成 之 后 便 会 解散 。 有 些 公司 成 立 了 多 个 增长 团队 ， 每 个 团 
队 负 责 不 同 领域 的 工作 ， 领 天 和 Pinterest 吕 是 这 样 。Pinterest 有 四 个 增 
长 团队 ， 分 别 负 责 用 户 获取 、 病 毒 式 增长 、 用 户 参与 和 狐 用 户 激活 。 
而 有 的 公司 只 有 一 个 增长 团队 ， 负 责 多 项 任务 ， 比 如 脸谱 网 和 优 步 。 


如 果 你 刚刚 着 手 成 立 一 个 增长 团队 ， 那 么 你 可 以 从 不 同 部 门 各 抽 
调 一 两 个 员工 ， 这 样 可 以 使 团队 迅速 启动 ， 团 队 的 规模 可 以 日 后 逐 淹 
增 扩 ， 也 可 能 另外 设立 新 的 团队 。 例 如 ，IBM 成 立 增长 团队 的 时 候 是 
为 了 扩大 Bluemix DevOps 产 品 〈 为 工程 师 提 供 的 软件 开发 包 ) 的 用 户 


群 ， 公 司 调 了 5 个 工程 师 和 5 个 来 目 业 务 部 门 和 市 场 部 门 的 其 他 员工 组 
成 了 团队 。 在 英 受 ， 摩 根 率领 的 增长 团队 由 一 个 数据 科学 家 、 三 个 各 
销 人 员 和 一 个 网 页 开发 者 组 成 。 摩 根 也 是 公司 的 产品 开发 负责 人 ， 他 
在 团队 里 担任 产品 经 理 的 角色 ， 作 为 COO， 他 也 十 团队 里 级 别 最 高 的 
成 员 ， 但 是 他 并 不 征 增 长 负责 人 ， 增 长 负责 人 由 一 位 市 场 经 理 担任 ， 
摩根 人 负 贡 帮助 并 指导 团队 工作 。 


工作 流程 


选 好 了 团队 成 员 之 后 ， 他 们 应 该 做 些 什么 呢 ? 增长 黑客 过 程 提 供 
了 团队 应 当 开 展 的 一 整 父 具体 活动 ， 通 过 迅速 试验 寻找 新 的 增长 机 过 
并 扩大 现 有 的 机 遇 。 这 一 过 程 是 一 个 持续 的 循环 ， 由 四 个 主要 步 又 组 
成 : (1) 数据 分 析 与 洞察 收集 ， (2) 想法 产生 ; (3) 排 定 试 验 优先 
级 ; (4) 试验 执行 。 在 第 四 步 完 成 之 后 重新 回 到 数据 分 析 阶 段 ， 评 估 
试验 结 末 并 决定 下 一 步行 动 。 在 这 一 阶段 ， 团 队 将 确定 产生 了 初步 成 
果 的 试验 想法 ， 并 进一步 完善 ， 而 对 于 结果 差强人意 的 试验 想法 ， 则 
直接 抛弃 。 通 过 循环 往复 地 推进 这 一 过 程 ， 增 长 团队 将 不 断 积 累 大 大 
小 小 的 成 功 ， 创 造 一 个 不 断 改 进 的 民 性 循环 。 


分 析 


测试 


排 定 优先 级 


图 1-2 增长 黑客 过 程 的 四 个 步骤 


团队 应 定期 召开 增长 会 议 以 保证 工作 进度 。 团 队 会 议 一 般 应 每 周 
召开 一 次 ， 它 能 够 为 管理 团队 试验 工作 、 回 顾 试验 结果 并 决定 下 一 步 
试验 内 容 提供 一 个 严谨 的 场合 。 增 长 团队 可 以 采用 敏捷 软件 开发 方法 
里 的 常设 会 议 做 法 。 敏 捷 开 发 利用 冲刺 计划 会 议 组 织 下 一 步 工作 ， 而 
增长 会 议 也 十 分 类 似 ， 使 团队 能 够 回顾 进展 、 确 定 下 一 步 试 验 顺序 并 
保持 试验 速度 。 


会 议 上 提出 的 试验 想法 将 分 配给 不 同 成 员 负 责 执行 、 分 析 或 研 
究 ， 以 明确 该 想法 是 否 值得 试验 。 团 队 增 长 负责 人 在 两 次 周 会 之 间 定 
期 与 每 个 团队 成 员 进行 沟通 ， 检 查 工作 进度 ， 并 帮助 他 们 解决 可 能 

现 的 问题 。 


周 会 可 以 使 团队 保持 工作 进度 与 重心 ， 确 保 高 度 的 协调 与 沟通 以 
推进 这 一 玉 雪 飞快 的 过 程 。 这 个 过 程 融 像 是 在 赛 道上 飞驰 的 F1 赛 车 ， 


在 保持 速度 的 同时 不 断 进行 微调 ， 如 果 做 不 好 则 可 能 变 成 刹车 失灵 冲 
出 道路 的 案 重 卡车 。 除 此 之 外 ， 这 种 深度 合作 的 会 议 能 够 达到 1+1=3 
的 效果 ， 不 同 成 员 的 专长 结合 在 一 起 的 影响 力 将 会 翻 倍 ， 使 优质 的 想 
法 变 成 强大 的 增长 引擎 。 这 样 的 会 议 也 经 党 能 够 催生 非常 出 人 意料 的 
想法 ， 而 其 中 很 多 都 是 成 员 独 目 一 人 无 论 如 何 也 想不到 的 。 


例如 ， 通 过 对 于 客户 流失 的 深入 分 析 ， 团 队 可 能 会 发 现 很 多 弃 用 
产品 的 人 都 没有 使 用 产品 的 某 一 功能 ， 而 这 一 功能 非常 受 活跃 用 户 的 
欢迎 。 这 一 发 现 可 能 促使 团队 试验 不 同 的 方法 ， 引 导 用 户 试用 这 个 功 
能 。 再 举 一 个 我 们 GrowthHackers.com 增 长 团队 的 例子 : 在 分 析 用 户 数 
据 时 ， 我 们 发 现 社区 提交 的 内 容 包 含 富 媒体 格式 (比如 会 议 演 示 文 稿 
或 者 YouTube 上 的 视频 ) ， 与 简单 的 文章 链接 相 比 ， 这 些 内 容 大 大 提 
高 了 用 户 参 与 度 并 为 网 站 带 来 了 更 多 的 重复 访问 量 。 于 是 增长 团队 成 
员 提 出 了 一 系列 为 网 站 增加 更 多 音频 、 视 频 等 宇 媒 体内 容 的 想法 。 接 
下 来 的 工作 看 似 很 明确 但 缺乏 新 意 ， 直 到 团队 里 的 一 位 工程 师 加 入 进 
来 ， 告 诉 我 们 不 仅 可 以 用 一 个 简单 的 插件 在 网 站 上 文 持 很 多 类 型 的 媒 
体 文 件 ， 还 可 以 租 入 一 段 代 人 码 ， 上 自动 识别 YouTube、SoundCloud 和 
SlideShare 等 知名 媒体 网 站 的 链接 并 马上 将 链接 内 容 舱 入 网 站 的 讨论 页 
面 。 于 是 我 们 所 做 的 就 不 是 直接 增加 一 两 个 媒体 源 的 视频 那么 简单 
了 ， 而 是 实现 了 对 十 几 个 媒体 源 内 容 的 文 持 ， 而 且 大 大 简化 了 在 网 站 
上 发 布 多 媒体 内 容 的 过 程 。 如 果 没 有 工程 师 的 参与 ， 我 们 很 可 能 不 会 
想到 这 个 办 法 。 之 后 ， 我 们 重新 设计 了 试验 ， 结 果 网 站 社区 活跃 度 的 
增长 远 远 超出 了 我 们 的 预测 。 我 们 将 在 第 四 章 介 绍 最 高 效 的 会 议 组 织 
流程 ， 也 会 提供 一 个 会 议 日 程 样板 供 读 者 参考 。 


snot 


至 于 人 员 分 工 ， 每 个 团队 成 员 仍然 应 负责 各 目 擅长 的 工作 ， 有 时 
也 需要 独立 工作 ， 至 少 在 团队 成 立 初期 站 如此。 例如， 工程 师 会 负责 
试验 所 需要 的 编程 工作 ， 设 计 师 人 负责 团队 需要 的 任何 设计 元 素 ， 数 据 
分 析 师 则 负责 挑选 试验 将 要 窗 盖 的 用 户 群 ， 而 宫 销 人 员 则 人 负责 执行 任 
何 针 对 营销 渠道 的 试验 ， 比 如 新 的 脸谱 网 广告 计划 。 如 有 果 团 队 里 有 用 
户 体验 设计 师 ， 他 /她 可 能 会 负责 收集 并 分 析 用 户 关 于 他 们 最 看 重 的 产 
品 功 能 的 反馈 ， 并 将 分 析 结 果 汇 报 给 团队 。 而 这 样 的 调研 可 能 会 引导 
团队 提出 改变 某 个 功能 或 者 测试 某 个 新 功能 的 想法 。 而 后 ， 团 队 可 能 
会 让 工程 师 负 责 相 应 的 编程 工作 ， 比 如 ， 如 采 调 研发 现 用 户 在 浏览 网 
站 时 容易 “ 找 不 着 北 ”"， 工 程 师 就 可 能 需要 对 网 页 进行 调整 ， 比 如 修改 
购物 车 界面 。 


当然 ， 团 队 成 员 在 其 他 时 候 也 需要 密切 合作 。 比 如 要 开发 一 个 新 
的 产品 功能 时 ， 团 队 负 责 不 同 工 作 的 成 员 需 要 就 产品 的 设计 和 执行 、 
信息 传达 方式 和 产品 提供 方式 以 及 结果 评价 指标 等 达成 统一 意见 。 例 
如 ， 负 责 移动 App 的 团队 可 能 会 通过 讨论 决定 ， 将 提高 新 用 户 转化 为 
国定 用 户 的 速度 作为 工作 重心 ， 也 可 能 因此 决定 的 需要 对 新 用 户 首先 
看 到 的 儿 屏 进行 大 刀 阔 佐 的 重新 设计 ， 以 优化 页 面 的 信息 传达 ， 并 就 
此 开展 试验 。 


必要 的 高 层 支持 


公司 的 组 织 谍 报 结构 必须 对 增长 团队 有 清晰 的 界定 ， 即 增长 负责 
人 应 向 谁 汇报 。 团 队 应 当 由 一 位 高 管 负 责 ， 以 确 人 团队 有 权 跨 过 既定 
的 部 门 职员 界限 开展 工作 。 增 长 不 应 作为 一 个 边 毕 项 目 存在 ， 如 果 没 
有 明确 且 坚 定 的 高 层 意愿 ， 增 长 团队 将 会 在 公司 中 处 处 受阻 ， 陷 入 低 
效 、 僵 化 的 形式 主义 和 地 盘 之 争 。 在 创业 公司 ， 如 果 创 始 人 或 CEO 本 
人 不 直接 领导 增长 团队 ， 那 么 团队 束 应 该 直接 向 他 /她 谍报。 在 规模 更 


大 的 公司 ， 可 能 同时 有 几 个 增长 团队 ， 团 队 则 应 同 副 尽 裁 或 者 首席 官 
中 的 一 位 汇报 ， 这 位 首席 官能 够 保证 整个 首席 官 团队 都 文 持 增长 团队 
的 工作 。 总 之 ， 组 织 最 高 层 的 文 持 对 于 团队 取得 持续 的 成 功 至 关 重 
要 。 


马克 . 扎 克 伯 格 就 是 增长 团队 所 需 领导 力 的 典范 。 他 在 脸谱 网 成 立 
初期 就 不 遗 余力 地 推动 增长 ， 从 那 时 起 他 对 增长 工作 的 热情 一 直 不 曾 
消退 。2005 年 ， 也 就 是 脸谱 网 正式 成 立 增长 团队 两 年 之 前 ， 公 司 负 责 
数字 营销 的 诺 亚 . 卡 根 向 扎 克 伯 格 提出 了 一 个 能 够 为 公司 创收 的 想法 。 
卡 根 是 第 三 十 名 加 入 脸谱 网 的 员工 ， 他 认为 公司 需要 向 投资 者 证 明 他 
们 是 可 以 盈利 的 。 当 时 ， 他 们 在 公司 的 会 议 室 里 ， 卡 根 正 在 阐述 他 的 
想法 ， 而 扎 克 伯 格 打 断 了 他 ， 从 座位 上 起 身 ， 走 到 白板 前 拿 起 一 支 记 
号 笔 在 上 面 写 下 了 大 大 的 *Growth” (增长 ) 一 词 。 扎 克 伯 格 认为 ， 公 
司 当时 需要 做 的 就 是 全 力 以 赴 扩大 脸谱 网 的 用 户 人 数 ， 不 应 该 有 别 的 
想法 。 他 在 公司 创立 初期 就 态度 鲜明 地 把 增长 置 于 包括 收入 在 内 的 所 
有 其 他 企业 关注 点 之 上 ， 这 正 是 脸谱 网 取得 巨大 成 功 的 关键 所 在 。 乌 


即使 在 企业 纷纷 投资 虚拟 现实 和 人 工 智 能 等 未 来 技术 的 今天 ， 核 
心 客户 群 的 稳健 仍然 又 无 疑问 是 投资 未 来 的 基础 。 正 如 脸谱 网 的 CTO 
(首席 技术 官 ) 迈克 :斯 科 洛 普 夫 对 《快速 公司 》 杂 志 (Fast 
Company) 所 言 , “我 一 半 时 间 在 关注 公司 日 常 运营， 一 半 时 间 在 关注 
未 来 发 展 ， 这 有 时 会 让 人 有 些 错乱 ,但 是 我 们 必须 要 保证 核心 业务 保 
持 持续 增长 ， 因 为 这 是 我 们 大 力 投 资 长 期 项 目的 前 提 和 基础 ”。 


世界 最 大 的 房地产 网 站 Zillow 的 联合 创始 人 斯 宾 塞 - 拉 斯 科 夫 也 是 
增长 过 程 的 坚定 拥 砷 。 负 责 公司 增长 业务 的 副 总 裁 奈 特 默 克 是 公司 的 
第 四 十 位 员工 ， 他 回忆 说 ， 拉 斯 科 夫 和 高 管 团队 从 第 一 天 起 就 把 增长 
作为 首要 任务 。 随 着 公司 的 成 长 ，Zilow 也 建立 起 了 一 支 以 默 克 为 中 
心 的 增长 团队 ， 以 保证 公司 始终 如 一 地 专注 于 增长 。 默 克 的 团队 与 脸 


谱 网 的 工作 模式 类 似 ， 主 要 关注 公司 的 KPI (关键 绩效 指标 ) ， 并 与 
其 他 产品 团队 合作 促进 获 客 和 留存 ， 以 实现 各 目的 业务 目标 。 


拉 斯 科 夫 设立 了 一 个 名 为 “Play” 的 增长 计划 ， 即 以 每 9 到 12 个 月 为 
一 个 周期 不 断 进 行 的 增长 活动 ， 并 以 此 为 核心 将 整个 公司 凝聚 起 来 ， 
共同 实现 增长 使 命 。 例 如 ， 在 2008 年 ， 公 司 注 意 到 其 网 站 流量 正在 被 
一 个 竞争 对 手 吞 食 ， 这 个 竞争 对 手 是 一 家 叫 Trulia (美国 房地产 搜索 引 
8E) 的 行业 新 秀 。 流 量 的 流失 在 很 大 程度 上 是 因为 Trulia 巧 妙 地 利用 了 
搜索 引擎 优化 使 其 在 谷歌 搜索 结果 中 的 房 源 数据 高 于 Zilow。 于 是 
Zillow 的 高 管 团队 决定 将 当年 Play” 计划 的 主题 定 为 搜索 引擎 优化 ， 公 
司 里 的 所 有 团队 都 要 将 此 作为 首要 任务 ， 力 争 在 搜索 方面 做 到 世界 一 
流 。 这 意味 着 公司 文化 的 重大 改变 ， 因 为 在 此 之 前 公司 一 直 忽 视 了 搜 
索引 擎 优化 ， 而 更 多 地 关注 其 他 营销 策略 。 但 是 最 终 每 个 团队 都 找到 
了 搜索 引擎 优化 的 办 法 ， 而 且 Zillow 也 赶 超 了 Trulia， 并 在 2015 年 以 30 
亿美 元 将 其 收购 。( 时 


汇报 结构 


研究 员 安德鲁 . 麦 金 尼斯 和 三 善 大 辅 开展 的 针对 硅谷 企业 的 调查 显 

从 有 两 种 常见 的 汇报 结构 。 人 党) 他 们 将 第 一 种 结构 称 为 职能 
模式 (或 产品 部 门 主导 模式 ) ， 在 这 一 模式 下 ， 增 长 团队 向 主管 其 工 
作 范 围 内 的 某 个 产品 或 几 个 产品 的 高 管 汇报 。 


首席 执行 官 


图 1-3 产品 部 门 主导 模式 


比如 ， 产 品 部 门 主 导 的 团队 可 能 将 全 部 精力 放 在 公司 移动 App 用 
户 的 增长 上 ， 而 另 一 个 团队 则 可 能 专注 于 推动 接受 网 络 免费 新 闻 资 讯 
服务 的 读者 升级 到 付费 订阅 的 行列 。 有 些 情况 下 ， 产 品 部 门 主导 团队 
的 职责 范围 可 能 仅 限 于 改进 产品 某 一 个 方面 的 性 能 ， 比 如 通过 优化 
onboarding 〈 即 引导 用 户 了 解 如 何 使 用 产品 ) 激活 某 线 上 学 习 软 件 的 新 
用 户 。 在 Pinterest， 约 其: 伊 根 领导 的 增长 团队 全 心 呐 注 于 测试 发 给 
户 的 邮件 和 手机 推送 消息 的 频率 、 内 容 和 行为 各 唤 ， 旨 在 促使 用 户 更 


频繁 地 使 用 产品 。 这 一 职责 范围 听 起 来 可 能 太 小 了 ， 但 是 正 是 这 种 高 
度 的 专注 才能 使 团队 真正 深 控 公司 的 关键 增长 点 。 例 如 ， 团 队 最 近 的 
次 党 试 是 打造 了 “Copytune”， 这 是 一 个 非常 复杂 的 机 器 学 习 算法 ， 
使 团队 能 够 快速 地 测试 用 30 多 种 语言 编写 并 推送 给 用 户 的 几 十 种 不 同 
的 通知 版 本 ， 在 软件 选 出 效果 最 好 的 版 本 之 后 ， 团 队 再 跟 进 试验 以 寻 
求 更 优 结果 。 这 一 计划 的 成 效 非常 显著 ， 使 网 站 的 月 活跃 用 户 数 
(MAU) Xi » (9 


产品 部 门 主导 的 团队 也 可 能 负责 答 试 各 种 不 同方 式 以 驱动 增长 漏 
斗 各 个 层面 的 增长 ， 从 吸引 新 客户 到 提高 留存 率 ， 再 到 增加 客户 产生 
的 收入 。 


一 般 来 说 ， 在 采用 这 一 模式 的 公司 ， 每 一 个 产品 经 理 都 会 领导 一 
个 由 工程 师 、 用 户 体验 设计 师 和 数据 分 析 师 组 成 的 小 产品 团队 ， 而 且 
经 利 一 个 产品 部 门 会 有 者 干 个 这 样 的 小 团队 。 这 个 模式 在 成 熟 的 企业 
或 者 已 经 处 于 创业 后 期 的 公司 比较 容易 实施 ， 因 为 它 能 够 很 快 地 融入 
既 有 的 管理 结构 。 这 不 仅 意 味 着 企业 架构 不 需要 大 帐 重组， 也 能 够 减 
少 在 将 增长 试验 纳入 既 有 产品 功能 开发 路 线 图 的 过 程 中 可 能 直到 的 摩 


除 Pinterest 之 外 ， 领 瑞 、 推 等 和 Dropbox 也 采用 这 一 模式 。 


男 外 一 种 模式 是 创建 一 个 独立 的 团队 ， 这 样 的 团队 不 再 归属 于 既 
有 的 产品 开发 团队 。 增 长 团队 负责 人 加 增长 副 总 裁 汇 报 ， 而 增长 副 总 
裁 一 般 直 接 癌 CEO 或 者 其 他 高 管 汇 报 。 增 长 副 总 裁 这 个 角色 的 设立 通 
常 是 为 了 保证 公司 管理 层 中 有 人 对 团队 的 成 末 人 负责 ， 优 步 和 脸谱 网 整 
古 两 个 例子 。 不 同 于 产品 部 门 领导 的 团队 ， 独 立 团 队 并 非 只 专注 于 某 
一 个 产品 ， 而 是 有 权 殊 公司 所 有 类 型 的 产品 开展 试验 ， 甚 至 可 以 在 公 
司 现 有 的 产品 线 之 外 寻找 战略 层面 的 增长 机 过。 一 个 典型 的 例子 束 是 
脸谱 网 的 增长 团队 在 认识 到 Octazen 的 技术 能 够 帮助 改进 其 朋友 推荐 计 


划 的 效果 时 建议 公司 收购 Octazen。 而 且 ， 脸 谱 网 的 增长 团队 开展 的 增 
长 计划 覆盖 范围 十 分 广泛 ， 他 们 不 仪 帮助 公司 改进 既 有 产品 及 功能 ， 
比如 优化 新 用 户 注 册 流 程 ， 甚 至 还 为 公司 开发 了 一 些 新 产品 ， 比 如 
Facebook Lite， 这 是 专 为 数据 通信 比较 落后 的 地 区 建立 的 。 增 长 团队 
还 为 产品 团队 提供 文 持 ， 当 产品 团队 过 到 困难 时 ， 增 长 团队 会 像 特警 
部 队 一 样 空降 过 来 帮助 他 们 发 现 产 品 优化 和 增长 的 机 会 ， 并 同 他 们 展 
示 如 何 推进 增长 试验 过 程 。 


ELS HÍ TE 


工程 副 总 裁 


市 场 副 总 裁 


图 1-4 独立 模式 
在 公司 发 展 初期 成 立 独立 增长 团队 的 阻力 是 最 小 的 ， 因 为 这 时 公 
司 架 构 还 没有 成 型 ， 资 源 归属 和 汇报 制度 还 没有 正式 确立 下 来 。 在 地 
盘 尚 未 正式 划分 的 时 候 ， 如 果 要 分 配 一 部 分 职责 和 人 员 给 增长 团队 ， 


公司 里 不 会 有 太 多 的 抱怨 声 。 不 过 虽说 如 此 ， 在 规模 更 大 、 更 成 熟 的 
企业 成 立 独立 的 增长 团队 也 并 非 不 可 能 。 沃 尔 玛 就 在 2011 年 成 立 了 一 
支 独立 的 增长 团队 。 它 采取 的 办 法 是 收购 硅谷 一 家 知名 创业 公司 
Kosmix 的 创新 中 心 ， 而 这 个 创新 中 心 就 成 了 “沃尔玛 实验 室 *。( 央 这 个 
团队 作为 专注 于 电子 商务 的 部 门 独立 运作 ， 聚 焦 沃 尔 玛 网 站 和 App 的 
数字 创新 计划 ， 其 中 就 包括 我 们 在 前 言 里 提 到 的 非常 成 功 的 “ 低 价 捕 
手 "*App。 团 队 同 时 也 负责 对 数字 创业 公司 中 的 “潜力 股 * 进 行 收购 ， 比 
如 时 尚 搜索 应 用 Stylr 和 网 络 食谱 公司 Yumprint， 并 将 这 些 公司 的 技术 
和 人 才 用 于 提升 沃尔玛 的 电 商 业务 。 


需要 强调 的 一 点 是 ， 即 便 增 长 团队 享有 充分 的 独立 性 ， 它 仍然 需 
要 公司 高 层 的 大 力 支 持 ， 以 应 对 组 织 内 部 的 敏感 问题 和 可 能 出 现 的 摩 
擦 ， 比 如 产品 、 市 场 、 设 计 和 工程 人 员 各 目 都 有 上 自己 的 行事 方式 和 工 
作 重心 ， 增 长 团队 在 和 他 们 打交道 时 很 可 能 会 遇 到 一 些 问题 。 


如 何 化 解 阻力 


一 家 公司 在 成 立 第 一 文 增 长 团队 时 难免 会 遇 到 一 些 阻 力 。 除 了 组 
织 架 构 和 规范 尚未 完全 确立 的 初创 公司 外 ， 对 于 大 多 数 企 业 来 说 ， 建 
立 一 个 或 多 个 增长 团队 都 意味 着 重大 的 人 事 和 汇报 制度 的 调整 。 不 论 
这 样 的 调整 是 长 期 的 还 是 仅 限 于 某 一 特定 的 短期 增长 任务 ， 都 需要 率 
涉 一 部 分 人 员 的 工作 安排 和 职责 变动 。 有 过 在 企业 工作 经 历 的 人 都 知 
道 ， 做 出 这 样 的 调整 势必 会 遇 到 一 些 挑战 。 


从 根本 上 看 ， 大 多 数 的 摩擦 都 是 由 企业 文化 造成 的 。 包 括 市 场 、 
产品 开发 和 软件 工程 在 内 的 很 多 部 门 的 人 员 对 于 工作 安排 都 有 看 既成 
的 认 知 ， 即 他 们 的 团队 应 当做 什么 ， 应 当 如 何 去 做 。 在 BitTorent， 市 
场 部 最 初 的 想法 征 只 关注 用 户 获 了 到， 数据 分 析 则 由 公司 的 数据 团队 来 


完成 ， 而 且 分 析 完 全 是 按照 产品 团队 的 要 求 进行 。 测 试 工作 并 不 属于 
任何 部 门 的 工作 范围 ， 几 乎 完全 被 忽略 了 。 可 想 而 知 ， 当 成 立 增长 团 
队 并 打破 原 有 的 部 门 简 仓 时 ， 公 司 需 要 下 不 少 功夫 来 做 出 相应 调整 。 


诸如 此 类 的 摩擦 在 成 立 增长 团队 的 过 程 中 屡见不鲜 。 乔 西 : 施 瓦 扎 
佩 尔 加 入 雅虎 ， 成 立 并 领导 增长 团队 时 ， 主 要 任务 是 实现 公司 移动 产 
品 的 增长 。 他 回忆 说 ， 当 他 的 团队 开始 试验 向 访客 推广 雅虎 的 应 用 
时 ， 遭 到 了 品牌 团队 的 排挤 ， 因 为 他 们 认为 增长 团队 的 做 法 偏离 了 原 
有 信息 传达 方式 所 使 用 的 风格 和 语音 提示 。 产 品 经 理 也 十 分 谨慎 ， 央 
为 增长 团队 所 做 试验 触及 的 人 群 和 影响 力 都 太 广 了 ， 每 一 个 在 移动 设 
备 上 访问 雅虎 网 站 的 人 都 会 看 到 他 们 做 出 的 调整 。 克 服 这 一 阻力 需要 
跨 团队 通力 合作 ， 也 需要 建立 团队 之 间 的 信任 。“ 我 们 需要 付出 大 量 的 
努力 以 赢得 伙伴 团队 的 支持 。* 施 瓦 扎 侯 尔 回忆 说 o © 


造成 摩擦 的 另 一 个 原因 ， 是 增长 试验 及 其 所 需 动 用 的 资源 可 能 会 
干扰 或 者 牺牲 开展 既 有 项 目 和 工作 所 需要 的 时 间或 资源 。 例 如 ， 在 
BitTorrent， 安 娜 贝尔 花 了 大 量 时 间 设 计 试验 并 分 析 试 验 结果 ， 这 占据 
了 她 开展 更 加 迫切 的 收购 工作 的 时 间 。 而 且 ， 随 着 团队 对 数据 分 析 的 
需求 不 断 增 加 ， 数 据 团 队 变 得 不 堪 重 负 ， 直 到 管理 层 决定 为 数据 团队 
招兵买马 ， 情 况 才 有 所 缓解 。 


摩擦 的 产生 也 十 因为 增长 团队 将 领域 和 背景 如 此 不 同 的 一 群 人 聚 
集 在 一 起 ， 可 想 而 知 ， 他 们 势必 会 有 意见 相左 的 时 候 ， 有 时 甚至 在 立 
场 观 点 和 工作 重心 上 存在 冲突 。 工 程 师 一 般 只 对 在 拉 术 上 最 具 挑 战 性 
的 工作 感 兴趣 ， 而 不 关心 他 们 提出 的 解决 方案 是 否 会 对 增长 产生 实质 
性 的 影响 。 产 品 经 理 往 往 沉迷 于 产品 开发 与 发 布 工作 ， 如 果 市 场 和 销 
售 团队 在 最 后 一 分 钟 提出 产品 改动 要 求 却 给 不 出 有 说 服 力 的 商业 理 
由 ， 他 们 可 能 会 大 发 雷 才 。 用 户 体验 设计 师 经 常会 反对 为 产品 引入 一 
些 试验 性 的 功能 或 特征 ， 因 为 他 们 担心 原本 对 产品 满意 的 用 户 会 因此 
感到 大 烦 。 营 销 人 员 则 可 能 会 过 于 关注 像 网 站 访问 量 或 销售 线索 这 样 


的 “面子 指标 ”， 而 忽略 了 在 漏斗 的 其 他 部 分 (比如 用 户 留 存 ) 提升 指 
标的 必要 性 。 


此 外 ， 这 些 立 场 在 上 述 每 个 群体 的 成 员 中 往往 都 根深 带 固 ， 这 不 
仅 是 组 织 结 构 设 计 使 然 ， 他 们 相应 的 入 职 培 训 、 各 目的 心态 及 其 背后 
的 激励 因素 都 造成 了 这 样 的 结 有 末 。 因 此 ， 即 便 在 初创 企业 ， 让 这 些 来 
目 不 同 领域 的 人 携手 合作 都 可 能 是 个 不 小 的 挑战 。 


如 果 管 理 得 当 ， 增 长 团队 完全 可 以 减少 这 些 摩擦 ， 前 提 是 公司 要 
为 整个 团队 实现 共同 的 增长 目标 提供 充分 的 激励 和 奖励 措施 。 缓 解 矛 
盾 的 另 一 个 方式 是 确保 在 决定 试验 的 优先 顺序 以 及 评价 试验 结果 时 严 
格 用 数据 说 话 ， 而 不 是 仅 他 主观 腾 断 。 脸 谱 网 增长 团队 前 负责 人 卡 马 
斯 -由 里 哈 比 提 亚 将 这 样 的 主观 腾 断 称 为 公司 掌握 产品 设计 、 消 费 者 需 
要 方向 的 “学 问 *。 每 个 公司 ,不论 大 小 ， 都 有 一 些 根深 带 固 的 “学 
问 ”， 我 们 应 当 通 过 以 数据 驱动 的 试验 来 打破 它们 。 例 如 ， 在 
Qualaroo， 员 工 一 度 认 为 如 果 产 品 涨 价 公司 就 没 法 保持 成 功 ， 这 也 导 
致 公司 的 发 展 止 步 不 前 。 然 而 ， 他 们 在 做 了 价格 试验 之 后 发 现 ， 在 提 
价 超过 400% 的 情况 下 公司 仍然 能 够 通过 吸引 一 个 新 的 用 户 群 而 获得 增 
长 。 


当 数 据 分 析 给 出 了 强 有 力 的 结果 时 ， 反 对 意见 就 很 容易 处 理 了 。 
而 设计 严密 的 试验 带 来 的 结果 也 会 让 人 无 法 辩驳 ， 这 也 能 够 让 人 摆脱 
对 目 己 的 某 种 愿景 或 策略 的 执 念 。 而 且 如 果 试 验 过 程 完 全 基于 数据 ， 
团队 成 员 往往 会 认可 这 一 学 习 过 程 的 严 刘 性 ， 并 且 它 可 以 为 成 员 提 供 
试 错 的 空间 ， 通 过 不 断 试 错 找到 最 佳 做 法 并 取得 成 功 。 

毕竟 ,成 功 是 化 解 促 突 、 消 除 分 歧 的 最 有 效 手 段 。 很 多 增长 团队 


的 成 员 都 表示 ， 随 着 他 们 不 断 努 力 取 得 令 人 慰 叹 的 成 果 ， 不 仅 团 队 内 
部 对 增长 黑客 方法 的 热情 高 涨 ， 这 种 热情 也 不 断 蕊 延至 整个 公司 。 


团队 的 演进 


随 着 公司 的 不 断 增长 和 演变 ， 增 长 团队 也 应 当 随 之 变化 。 在 脸谱 
网 ， 增 长 团队 从 最 初 的 5 人 迅速 壮大 成 一 个 庞大 的 群体 ， 并 且 聚 焦 多 个 
领域 ， 比 如 国际 市 场 和 新 兴 市 场 手机 业务 领域 。 


通常 来 说 ， 随 着 公司 的 扩张 ， 员 工 越 来 越 多 ， 增 长 团队 的 构成 和 
关注 点 也 会 随 着 时 间 的 推移 而 有 所 变化 。 这 时 ， 增 长 团队 可 能 会 从 特 
定 部 门 或 者 新 增 部 门 招募 更 多 人 手 ， 可 能 也 会 划分 成 不 同 小 组 ， 分 别 
负责 公司 不 同业 务 板块 下 的 更 加 具体 的 增长 计划 。Pinterest 的 增长 团队 
就 从 一 个 独立 团队 演变 成 了 产品 部 门下 的 四 个 小 团队 ， 分 别 负责 用 户 
体验 的 不 同方 面 。 舍 在 推 特 ， 乔 西 . 埃 尔 曼 的 团队 也 从 一 个 一 开始 只 关 
注 < 用 户 引导 ”的 小 组 演变 为 一 支 规模 更 大 、 责 任 更 广 的 增长 团队 o 
其 他 专业 人 员 也 可 能 加 入 团队 提供 特定 领域 的 技术 或 知识 支持 ， 他 们 
可 能 是 公司 内 部 的 固定 员工 ， 也 可 能 是 从 外 部 顾问 公司 或 代理 公司 聘 
请 的 临时 雇员 。 公 司 在 扩张 的 同时 应 保持 并 扩大 增长 团队 的 规模 ， 以 
保持 以 增长 为 中 心 的 企业 文化 。 即 使 是 最 具 创意 的 产品 和 想法 也 会 因 
为 缺乏 持续 的 改进 而 止步 不 前 、 最 终 陨 灭 ， 这 在 现实 中 常常 发 生 ， 而 
增长 团队 是 避免 这 种 惨痛 结局 的 法 宝 。 


对 于 初创 企业 来 说 ， 增 长 团队 一 般 都 规模 很 小 ， 需 要 从 团队 外 部 
聘请 擅长 用 户 增 长 某 一 领域 (比如 用 户 获 取 或 留存 的 专家 。 对 它们 
来 说 ， 为 团队 增加 外 部 实力 能 够 带 来 诸多 伯 益 ， 正 如 Dropbox 当 初 聘请 
肖 恩 一样 。 这 样 的 小 团队 能 将 其 成 员 对 产品 及 公司 的 深刻 了 解 与 外 部 
实力 结合 起 来 ， 从 而 获得 丰硕 的 成 采 。 需 要 注意 的 是 ， 不 论 生 在 初期 
阶段 还 是 其 他 任何 时 期 ， 都 不 能 将 增长 的 核心 职 届 外 包 出 去 。 增 长 工 
作 太 重要 了 ， 不 能 轻易 交 给 他 人 去 做 ， 而 外 部 顾问 第 第 缺乏 足够 的 权 
力 、 时 间或 内 在 动力 为 实现 公司 可 持续 的 增长 而 攻坚 克 难 。 


万 事 开 头 难 


增长 黑客 过 程 可 能 看 起 来 很 难 落实 。 搭 建 一 个 路 职能 的 团队 并 不 
容易 ， 各 个 部 门 的 经 理 可 能 会 反对 增长 团队 占用 他 们 手下 员工 的 时 
间 ， 大 量 的 试验 也 会 让 很 多 人 人 望而却步。 总之， 势必 会 有 人 说 “不 ”， 
势必 会 遇 到 阻力 。 好 在 增长 法 客 能 够 市 来 展 性 增长 循环 。 目 标 非常 具 
体 的 小 型 团队 往往 会 通过 推行 增长 黑客 过 程 取得 一 系列 的 成 采 ， 而 这 
能 够 在 整个 公司 激 起 员工 对 于 这 一 过 程 的 热情 。 一 旦 人 们 看 到 这 一 以 
数据 驱动 的 试验 方法 产生 的 增长 创意 的 威力 ， 势 必 会 萌生 对 这 一 过 程 
的 热情 ， 而 这 种 热情 如 星星 之 火 可 以 粽 原 。 


不 论 是 在 公司 还 是 某 个 部 门 内 部 ， 增 长 墨客 的 推行 都 不 是 一 路 而 
束 的 。 可 以 试 着 先 成 立 一 个 团队 使 其 只 专注 于 某 一 个 产品 ， 甚 至 是 产 
品 的 某 一 个 方面 ， 比 如 网 站 的 注册 页 面 。 或 者 你 也 可 以 让 团队 只 负责 
优化 公司 的 某 一 个 获 客 渠 道 ， 比 如 加 强 脸 谱 网 上 的 获 客 ， 或 是 扩大 公 
司 博客 的 读者 群 ， 又 或 是 提高 公司 邮件 营销 的 效果 。 增 长 团队 也 可 以 
只 关注 某 一 个 指标 ， 比 如 提高 激活 过 程 中 的 转化 率 ， 或 者 加 强 用 户 留 
存 。 随 着 成 功 的 索 积 ， 增 长 团队 的 责任 范围 可 以 逐渐 扩大 ， 或 者 公司 
可 以 成 立 更 多 的 增长 团队 。 


如 果 你 是 小 团队 负责 人 ， 和 希望 尝试 一 下 增长 黑客 过 程 ， 那 么 最 好 
能 够 先 获得 一 些 支持 ， 哪 怕 只 是 几 个 同事 和 一 个 上 司 的 认可 。 在 推行 
过 程 中 难免 会 犯错 ， 试 验 也 会 有 失败 ， 网 页 可 能 会 甬 溃 ， 这 些 都 是 这 
一 试验 过 程 的 必 经 之 路 。 而 上 级 的 支持 可 以 大 大 减轻 这 些 失 败 带 来 的 
冲击 。IBM 的 BlueMix DevOps 团 队 增 长 负责 人 劳 伦 : 谢 福 尔 就 曾经 在 开 
展 增长 黑客 试验 的 初期 启动 了 一 项 测试 ， 结 果 导 致 产品 的 主页 崩溃 。 
但 是 她 的 上 司 非常 支持 增长 黑客 行动 ， 所 以 她 和 她 的 团队 很 快 摆脱 了 
这 次 失利 的 阴影 o 


增长 团队 也 不 应 太 早 局 动 ， 因 为 如 果 产 品 不 受用 户 的 喜爱 ， 那 么 
任何 试验 都 无 法 激发 持久 的 增长 。 当 然 ， 对 于 一 个 不 尽 人 意 的 产品 ， 
很 多 公司 都 会 想方设法 你 持 一 定 的 用 户 忠 诚 度 或 者 获得 足够 的 销量 ， 
但 是 它们 终 将 失败 。 


正 因 如 此 ， 企 业 在 明确 其 产品 对 于 市 场 定 “不 可 或 缺 * 还 是 “有 没有 
都 无 所 谓 ” 之 前 ， € mT PRE DAN RIT, RIETTE 
会 更 详细 地 讨论 这 一 点 。 现 在 你 已 经 知道 如 何 搭建 一 个 增长 团队 了 ， 
E. o 团队 如 何 利 用 客户 反馈 、 
严密 的 试验 和 测试 以 及 深入 的 数据 分 析 来 评 佑 一 个 产品 是 否 实现 了 产 
品 一 市 场 匹 配 。 
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好 产品 是 增长 的 根本 


所 有 快速 增长 的 企业 都 有 一 个 共同 点 一 一 无 论 它 们 的 客户 是 谁 、 
商业 模式 如 何 、 产 品类 型 为 何 、 处 于 哪个 行业 或 是 世界 哪个 地 区 ， 它 
们 的 产品 都 广 受 喜爱 。 在 用 户 的 眼中 ， 它 们 打造 的 产品 十 “不 可 或 
缺 ” 的 。 


虽然 创造 一 个 不 可 或 缺 的 产品 本 身 并 不 足以 给 公司 带 来 爆发 式 增 
长 ， 但 是 这 是 公司 实现 迅速 、 持 续 增长 的 基本 条 件 。 当 然 ， 打 造 一 个 
不 可 或 缺 的 产品 并 非 易 事 。 很 多 公司 在 发 布 新 业务 或 者 新 产品 的 时 候 
常常 本 未 倒置， 投入 大 量 的 人 力 、 物 力 和 财力 试图 吸引 更 多 用 户 使 用 
它们 的 产品 ， 而 事实 上 它们 的 产品 并 不 招 人 喜欢 ， 有 时 甚至 并 不 被 目 
标 受众 所 接受 。 这 是 创业 者 最 常 犯 也 是 最 致命 的 错误 之 一 ， 也 是 成 熟 
的 公司 甚至 那些 因 创 新 力 而 知名 的 公司 在 发 布 新 产品 的 时 候 
常常 遇 到 的 难题 。 比 如 谷歌 眼镜 和 亚马逊 的 Fire Phone， 它 们 都 是 非常 
具有 创新 力 的 产品 ， 但 是 并 没有 多 少 人 感 兴趣 。 又 比如 微软 2006 年 1 
月 推出 的 Zune 媒 体 播放 器 ， 据 称 微软 斥资 至 少 2600 万 美元 对 其 进行 扒 
广 ， 但 是 市 场 反 应 依然 十 分 冷淡 。 轩 zune 并 不 是 一 个 糟糕 的 产品 ， 其 
实 很 多 评论 都 认为 它 的 设计 比较 出 众 ， 但 是 与 已 经 随处 可 见 的 苹果 
iPod (音乐 播放 器 ) 相 比 ， 它 并 没有 什么 令 人 惊叹 之 处 。 尽 管 微软 不 
断 加 码 进行 推广 ， 其 至 在 2009 年 推出 了 升级 版 Zune HD， 但 它 的 市 场 
份额 始终 都 没有 超过 个 位 数 ， 最 终 微软 在 2011 年 叫 停 了 这 个 项 目 。 多 


增长 黑客 的 基本 原则 之 一 就 是 在 确定 你 的 产品 是 否 不 可 或 缺 、 为 
何不 可 或 缺 以 及 对 谁 来 说 不 可 或 缺 之 前 不 要 进入 快 节 委 试 胜 阶段 ， 也 
束 古 说 ， 你 必须 要 了 解 你 的 产品 的 核心 价值 是 什么 、 对 哪些 客户 来 说 


具备 这 些 核心 价值 以 及 为 什么 。 (一 个 例外 情况 是 社交 网 络 类 产品 ， 
此 类 严 品 的 核心 价值 束 古 用 户 本 映 。) 这 可 能 听 起 来 再 浅显 不 过 了 ， 
但 事实 上 ， 要 做 到 这 一 点 往往 需要 十 足 的 耐心 ， 因 为 企业 始终 都 面临 
着 推动 产品 增长 的 巨大 压力 。 对 于 创业 公司 来 说 ， 压 力 可 能 来 目 投 资 
方 ， 或 者 公司 需要 辣 潜 在 投资 者 证 明 目 己 的 鳃 利 能 力 ， 义 或 者 公司 需 
要 创收 以 维持 目 喘 运营 。 即 便 是 在 成 熟 的 公司 ， 由 于 它们 往往 会 给 产 
品 规定 一 个 目标 收入 份额 及 期 限 ， 业 绩 增长 的 压力 也 同样 沉重 。 而 随 
着 压力 的 素 积 ， 人 们 会 越 来 越 倾 回 于 相信 通过 加 大 香 销 投入 便 能 够 获 


得 增长 。 


但 事实 是 ， 无 论 彰 销 和 广告 投入 有 多 大 ， 无 论 彰 销 手 段 有 多 高 
明 ， 我 们 都 无 法 使 人 们 爱 上 一 个 不 合格 的 产品 。 如 果 你 无 法 在 大 力 推 
动 增长 之 前 创造 或 者 确定 产品 的 核心 价值 ， 那 么 你 或 许可 以 沉迷 于 一 
时 的 增长 和 4 影 ， 但 也 可 能 会 立刻 遭 到 市 场 的 排 不 。 当 然 ， 大 张 弃 避 的 
产品 发 布 可 能 在 开始 时 吸引 一 些 眼球 ， 但 是 如 果 产 品 不 具备 令 人 惊叹 
的 特质 ， 即 使 请 巨星 做 代言 人 或 者 不 资 几 百 万 美元 打 广 告 ， 都 不 会 获 
得 可 持续 的 增长 。 


过 早 追 求 增长 会 产生 两 个 层面 的 机 会 成 本 。 首 先 ， 你 会 将 宝贵 的 
时 间 和 人 金钱 混 费 在 错误 的 事情 上 ， 即 推广 一 个 不 受 欢 迎 的 产品 。 其 
次 ， 当 你 过 早 追 求 增长 的 时 候 ， 你 非但 没 法 把 早期 客户 转化 为 忠实 粉 
丝 ， 反 而 会 令 他 们 失望 ， 甚 至 使 他 们 变 成 丑 怒 的 批判 者 。 记 住 ， 病 毒 
式 的 口碑 传播 是 一 把 双 刃 剑 ， 它 可 以 帮助 你 实现 增长 腾飞 ， 也 可 以 令 
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有 人 将 增长 黑客 曲解 为 打造 产品 病毒 性 的 一 种 方法 。 这 确实 是 主 
要 的 策略 之 一 ， 但 是 与 其 他 的 增长 努力 一 样 ， 它 必须 要 在 确定 产品 的 
不 可 或 缺 性 之 后 才能 被 采用 。 脸 谱 网 增长 团队 的 前 负责 人 卡 马 斯 - 帕 里 
哈 比 提 亚 回忆 说 ， 他 在 启动 团队 的 增长 工作 时 强调 : “不 要 给 我 任何 关 
于 病毒 传播 的 产品 方案 ， 我 不 想 听 XS 


增长 团队 需要 采取 疡 密 的 方法 分 析 用 户 行为 ， 以 发 掘 产品 或 服务 
的 核心 价值 ， 我 们 稍 后 会 介绍 这 些 方法 。 此 外 ， 增 长 团队 需要 认识 
到 ， 有 些 时 候 ， 产 品 或 服务 的 核心 价值 并 不 仅仅 在 于 它 的 功能 ， 而 是 
在 于 它 是 否 与 恰当 的 核心 市 场 相 契合 ， 而 这 一 核心 市 场 可 能 和 公司 一 
开始 所 设想 的 相去 甚 远 ， 我 们 稍 后 也 会 详细 讨论 这 一 点 。 


最 后 ， 值 得 强调 的 一 点 是 ， 创 造 了 核心 价值 并 不 意味 着 我 们 一 定 
能 够 正确 定位 核心 价值 。 像 我 们 这 样 开发 并 推广 新 产品 的 人 各 币 都 会 
以 为 我 们 知道 客户 会 喜爱 我 们 产品 的 哪 一 总 ， 但 事实 上 我 们 以 为 的 往 
往 都 是 错 的 。 有 时 候 产 品 真正 的 核心 价值 可 能 完全 不 同 于 我 们 最 初 在 
产品 愿景 中 所 设 定 的 ， 它 可 能 古 在 产品 推出 之 后 才 加 进去 的 某 个 功能 
或 用 户 体验 。 无 论 如 何 ， 增 长 团队 都 应 当 找到 这 个 核心 价值 。 这 吏 是 
本 章 的 重点 。 


不 是 过 早 开展 增长 攻势 


曾经 增长 最 快 的 脸谱 网 应 用 之 一 为 我 们 提供 了 一 个 过 早 过 猛 地 开 
展 增长 攻势 的 反面 典型 。BranchOut (脸谱 成 立 的 一 家 职业 社交 网 站 ) 
成 立 于 2010 年 ， 站 在 使 脸谱 网 用 户 通 过 关联 他 们 的 工作 联系 人 在 网 站 
上 搭建 一 个 职业 网 络 ， 当 时 媒体 盛赞 它 为 领 英 的 克星 。( 轩 这 些 评 论 家 
指出 ， 如 果 你 在 脸谱 网 上 有 了 上 自己 的 职业 人 脉 网 ， 那 还 要 领 吴 做 什么 
WE? 为 了 加 速 这 个 App 的 病毒 式 增长 ， 团 队 在 扎 克 : 奥 尼 斯 克 的 市 领 下 
设计 了 一 个 马 妙 的 增长 手段 ， 即 利用 脸谱 网 的 邀请 功能 让 更 多 用 户 把 
App 分 至 给 他 们 在 脸谱 网 上 的 朋友 。 


当时 ， 脸 谱 网 允许 用 户 向 自己 在 这 一 平台 上 的 朋友 发 送 邀 请 ， 分 
SA CMAN Appe 事实 上 ， 很 多 App 痢 通过 在 脸谱 网 上 利用 这 一 功 
能 获得 了 飞速 增长 ， 比 如 大 受 欢 迎 的 游戏 应 用 Farmville。 但 是 ， 脸 谱 


网 的 基本 邀请 功能 只 允许 用 户 一 次 性 回 不 超过 50 位 朋友 发 送 邀 请 ， 而 
BranchOut 团 队 知 道 脸谱 网 邀请 的 转化 率 非 常 低 。 他 们 认为 ， 确 保 病 毒 
式 增 长 的 唯一 途径 束 是 使 用 户 发 送 更 多 邀请 。 奥 尼斯 元 说 ， 他 们 为 此 
试验 了 数 百 种 方法 ， 直 到 他 们 无 意 间 发 现 了 一 个 解决 方案 。 团 队 找 到 
的 这 个 办 法 能 让 用 户 跳 过 50 个 好 友 邀 请 的 上 限 ， 通 过 在 一 个 经 过 特殊 
设计 的 窗口 中 反复 点 击 “ 下 一 步 * 按 钮 ， 使 脸谱 网 的 邀请 系统 呵 用 户 建 
议 向 另外 50 名 好 友 发 送 邀 请 ， 如 此 反复 进行 。 这 一 策略 使 用 户 推荐 量 
激增 ，BranchoOut 的 用 户 数量 也 在 短 短 三 个 月 的 时 间 里 从 400 万 增加 到 
T2505 « (S) 


唯一 的 问题 是 ， 人 们 开始 使 用 这 个 App 的 时 候 却 失望 地 发 现 它 并 
没有 很 大 用 处 。 很 快 ， 大 批 涌 入 的 新 用 户 又 迅速 地 撤离 了 ， 每 天 流失 
的 用 户 一 度 高 达 月 活跃 用 户 数 的 4%。 人 才 招聘 资讯 媒体 ERE Media t 
至 将 之 称 为 网 络 界 的 * 庞 氏 骗局 ”。( 尘 


BranchOut 的 创始 人 里 克 : 马 里 尼 在 2012 年 的 一 次 演讲 中 承认 公司 
当时 走 错 了 路 ， 太 过 仓促 地 追求 获 客 却 没有 改善 产品 体验 。“ 人 们 常常 
认为 存在 一 种 能 够 获取 流量 、 实 现 病毒 式 增长 的 法 宝 ，” 他 说 道 ，" 我 
们 的 教训 告诉 我 们 ， 有 时 候 你 能 够 取得 暂时 的 病毒 性 增长 ， 但 是 如 果 
想 要 维持 长 期 的 用 户 增长 ， 首 先 必须 有 个 好 产品 。 我 们 认识 到 ， 我 们 
必须 改进 产品 ， 吸 引用 户 每 天 打开 它 。 不 能 只 做 一 个 人 们 偶尔 需要 的 
工具 ， 而 是 要 打造 一 个 社区 。 现 在 我 们 必须 要 做 出 这 个 转变 。” 归 


但 是 这 一 转变 的 念头 最 后 却 变 成 了 一 厢 情 愿 的 空想 。BranchOnut 虽 
然 获得 了 近 5 000 万 美元 的 风险 投资 ， 但 是 最 终 也 没 能 从 一 次 性 的 病毒 
奇迹 中 跳 脱出 来 ， 它 的 狗 狂 之 路 最 后 曼 然 而 止 ， 公 司 以 200 万 美元 外 加 
一 部 分 股份 将 资产 出 售 给 了 一 家 名 不 见 经 传 的 人 力 资 源 公 司 1-Page 。 


很 多 发 力 过 早 过 猛 的 产品 在 取得 了 飞跃 式 的 增长 之 后 像 BranchOut 
一 样 最终 如 烟火 般 陨 灭 。 正 如 Airbnb 的 增长 团队 所 言 ， 增 长 团队 必须 
始终 谨 记 , “是 爱 创 造 了 增长 ， 而 不 是 增长 创造 了 爱 ”。 而 要 赢得 用 户 
的 喜爱 ， 就 必须 创造 < 啊 哈 时 刻 ” (AhaMoment) ° (=) 


找到 产品 的 “ 啊 哈 时 刻 ” 


当 Yelp 在 2016 年 作为 上 市 公司 获得 20 亿 美元 的 估 值 时 ， 它 的 成 功 
似乎 从 一 开始 就 注定 了 。 但 事实 上 ， 它 在 创立 初期 增长 十 分 乏力 ， 
为 它 面 对 着 十 分 强大 的 竞争 对 手 一 一 城市 搜索 (Citysearch) 。 这 家 公 
司 比 Yelp 大 得 多 ， 在 2005 年 曾 跻 身 美国 50 大 网 站 之 一 ， 并 且 背 后 还 有 
着 庞大 的 母 公司 媒体 大 部 巴里 . 迪 勒 的 公司 InterActiveCorp (美国 
互联 网 商业 巨头 ) 。 而 Yelp 则 是 在 2004 年 10 月 作为 一 个 概念 验证 手段 
启动 的 ， 当 时 连 脚 跟 都 还 没有 站 稳 ， 其 至 连 创 始 人 杰 里 米 -斯 托 普 尔 曼 
都 不 确定 Yelp 究 葛 有 没有 足够 的 价值 。 后 来 ， 斯 托 普 尔 曙 的 团队 在 分 
析 用 户 数据 时 发 现 ， 相 当 多 的 用 户 都 在 使 用 网 站 上 隐藏 得 很 深 的 一 个 
功能 一 用户 可 以 发 布 对 当地 商家 的 评论 © 


团队 做 了 一 些 试验 ， 观 察 当 把 “评论 ”置顶 并 居中 显示 时 网 站 访客 
将 做 何 反应 。 在 看 到 不 错 的 结果 之 后 ， 他 们 调整 了 商业 模式 ， 从 最 初 
向 他 人 推荐 商家 的 模式 转变 为 以 评论 为 核心 的 用 户 体验 模式 。 但 他 们 
并 没有 止步 于 此 ， 之 后 ， 团 队 又 在 网 站 上 创建 了 旧金山 湾 区 2000 万 家 
小 商家 的 资料 ， 并 鼓励 用 户 添加 评论 。 增 长 就 此 一 触 即 发 。 与 此 同 
时 ， 它 的 主要 竞争 对 手 城市 搜索 却 变 得 不 值 一 提 ， 并 且 在 2010 年 被 合 
并 到 了 城市 网 络 媒体 (CityGridMedia) 之 下 。 


Yelp 找 到 了 写 的 “ 啊 哈 时 刻 ”。"“ 啊 哈 时 刻 ? 束 是 产品 使 用 户 有 眼前 一 
亮 的 时 刻 ， 有 是 用 户 真正 发 现 产 品 核心 价值 一 一 产品 为 何 存 在 、 他 们 为 


何 需 要 它 以 及 他 们 能 从 中 得 到 什么 一 一 的 时 刻 。 换 句 话 说 ， 殊 在 这 个 
时 候 ， 用 户 认识 到 这 个 产品 对 他 们 来 说 为 什么 不 可 或 缺 。 正 是 这 个 时 
刻下 的 体验 使 早期 用 户 转变 成 产品 的 超级 用 户 和 宣传 大 使 。 对 Yelp 来 
说 ， 这 个 体验 就 是 用 户 能 够 通过 网 站 上 真实 可 靠 的 社区 评论 发 现 当地 
的 餐饮 和 其 他 商家 。 对 易 贝 来 说 ， 用 户 的 “ 啊 喻 时刻” 是 从 来 目 世 界 各 
地 的 人 的 手中 发 现 并 拍 下 独一无二 的 物品 。 对 脸谱 网 来 说 ， 是 能 够 马 
上 看 到 家 人 和 朋友 发 布 的 照片 和 状态 并 且 跟 他 们 分 至 目 己 的 近况 。 对 
Dropbox 来 说 ， 是 便捷 的 文件 分 至 和 无 限 的 储存 空间 。 而 优 步 的 “ 啊 哈 
时 刻 ” 正 如 其 联合 创始 人 兼 CEO 特 拉 维 斯 -卡拉 尼克 所 说 ,， “你 点 击 一 下 
手机 束 有 一 辆 黑色 的 车 来 接 你 ， 谁 能 这 么 酷 ? 能 够 让 一 辆 黑色 的 车 8 分 
钟 之 内 赶 来 接 你 ， 这 绝对 酷 丝 了 ”。( 寺 “ 啊 哈 体验 "是 可 持续 增长 的 必要 
元 素 ， 因 为 有 了 这 个 体验 的 用 户 会 觉得 产品 太 棒 了 ， 让 人 爱不释手 并 
妨 不 住 跟 朋友 分 至 。 


因此 ， 要 确定 应 该 什么 时 候 开 始 快 节奏 的 增长 黑客 过 程 ， 方 法 很 
简单 : 问 一 下 目 己 ， 你 是 否 知 道 用 户 “ 啊 哈 时 刻 ? 的 点 在 哪里 ? 新 产品 
通 香 都 是 为 了 创造 一 个 让 用 户 无 法 抗拒 并 且 能 够 满足 一 大 批 用 户 切 实 
需求 的 “ 啊 哈 体验 ”。 有 时 候 一 切 都 会 按 计划 推进 ， 一 旦 人 们 开始 使 用 
产品 ， 他 们 就 会 经 历 这 个 “ 啊 哈 时 刻 ”*”， 然 后 会 把 产品 推荐 给 几 个 朋 
A, 口碑 传播 便 从 此 开始 。 但 是 在 很 多 情况 下 ， 实 现 一 个 与 众 不 同 
的 “ 啊 哈 体验 "并 不 只 是 提供 产品 然后 满怀 希望 地 等 行 成 功 降 临 那么 简 
BA 。 


有 了 时候 ， 一 个 产品 并 没有 提供 真正 膏 义 上 的 “ 啊 哈 体验 ”"， 仍 需要 
进一步 的 产品 开发 。 但 也 有 时候 ， 产 品 已 经 具备 了 提供 “ 啊 哈 体验 ”的 
元 素 ， 接 下 来 要 做 的 就 是 更 有 效 地 引导 人 们 发 现 它 。 人 们 常常 是 在 使 
用 一 个 产品 一 段 时 间 之 后 才 会 真正 发 现 它 的 “ 啊 哈 体验 ”， 或 者 他 们 必 
须要 使 用 了 某 个 功能 之 后 才 会 充分 地 体验 到 “ 啊 蛤 时 刻 ”。 例 如 ， 推 特 
在 创立 初期 时 一 度 难 以 维系 增长 ， 直 到 它 通 过 大 量 的 用 户 数据 分 析 发 
现 ， 那 些 很 快 关 注 了 30 人 以 上 的 用 户 比 其 他 用 户 活跃 度 高 得 多 ， 而 且 


更 有 可 能 留 下 来 成 为 长 期 客户 。 之 后 推 特 增 长 团队 便 深 入 挖掘 为 什么 
关注 30 个 人 会 成 为 一 个 抛 点 。 他 们 发 现 ， 能 够 持续 地 看 到 感 兴趣 的 人 
发 布 的 状态 和 更 新 正 是 这 些 人 的 “ 啊 哈 时 刻 ”。 而 关注 30 个 人 恰恰 提供 
了 持续 的 更 新 ， 使 推 适 成 为 这 些 人 眼中 不 可 或 缺 的 服务 。 


同样 地 ， 在 我 们 曾经 一 起 共事 的 网 站 调查 公司 Qualaroo， 我 们 发 
现 ， 试 用 调查 服务 的 用 户 中 收 到 50 份 或 更 多 回复 的 用 户 在 试用 结束 后 
付费 订购 的 可 能 性 比 没 有 收 到 50 份 回复 的 用 户 高 出 两 倍 。 在 这 个 情况 
下 ，50 份 回复 束 是 创造 * 啊 哈 时 刻 ? 的 要 素 ， 能 够 让 用 户 看 到 我 们 的 产 
品 如 何 为 他 们 提供 新 的 有 价值 的 用 户 反 馈 。 再 来 看 看 斯 菜 殉 
(Slack) 的 例子 ， 这 是 一 个 虽 在 取代 企业 电子 邮件 线程 交流 的 团队 群 
聊 产品 ， 也 是 有 史 以 来 增长 最 快 的 企业 应 用 之 一 。 数 据 显 示 ， 当 团队 
成 员 彼 此 发 送 并 接收 的 信息 达到 2 000 条 时 ， 团 队 将 斯 莱克 作为 主要 沟 
通 工 具 并 升级 到 市 高 级 功能 的 付费 版 本 的 可 能 性 会 大 大 增加 。2 000 这 
个 数 子 似乎 束 古 使 用 户 深 刻 认识 到 斯 羔 殉 所 提供 的 优 于 邮件 的 团队 沟 
通 价 值 的 临界 值 。 


一 个 产品 的 “ 啊 喻 时刻 * 有 时 候 可 能 难以 确定 。 很 有 可 能 出 现 的 情 
况 是 ， 你 发 布 了 一 个 产品 之 后 ， 由 于 增长 乏力 便 断 定 产品 根本 不 存在 
任何 “ 啊 哈 魔力 ”， 而 事实 上 有 些 用 户 可 能 已 经 深 深 爱 上 了 这 个 产品 。 
所 以 在 确定 产品 征 否 具有 令 人 惊叹 的 潜力 时 ， 关 键 的 一 步 是 通过 挖掘 
用 户 数据 与 反馈 ， 以 寻找 那些 真正 热爱 你 的 产品 的 用 户 ， 然 后 分 析 这 
些 用 户 在 使 用 产品 时 有 哪些 相似 之 处 ， 从 中 摸索 他 们 从 产品 中 所 获得 
的 其 他 用 户 可 能 没有 获得 的 价值 。 有 时 结果 会 像 推 等 那 样 发 现 30 个 人 
的 临界 值 ， 但 也 有 时 候 你 的 发 现 会 指 癌 进一步 的 产品 开发 ， 甚 至 会 对 
产品 重新 定位 或 重建 。 


不 过 ， 虽 然 如 何 使 产品 实现 “ 啊 哈 时 刻 ” 可 能 是 一 个 很 难 回答 的 问 
题 ， 但 是 确定 你 的 产品 是 否 满足 基本 要 求 并 不 需要 详细 复杂 的 分 析 ， 
我 们 的 建议 是 分 两 步 进 行 一 个 简单 的 评估 。 


产品 的 不 可 或 忠 性 调查 


第 一 步 是 肖 恩 设计 的 一 个 简单 的 调查 。 在 他 整个 硅 合 职业 生涯 
中 ， 他 一 次 又 一 次 地 证 实 这 个 调查 是 衡量 用 户 是 否 喜 爱 一 个 产品 的 十 
分 可 靠 的 方法 。 这 份 不 可 或 缺 性 调查 从 下 面 这 个 问题 开始 : 


如 果 这 个 产品 明天 就 无 法 使 用 了 你 会 有 多 失望 ? 
a) 非常 失望 

b) 有 一 点 失望 

c) 不 失望 

d) 不 适用 一 一 已 经 弃 用 产品 


对 于 调查 结 采 的 解读 也 十 分 简单 。 如 果 409%6 或 者 更 多 的 回复 是 “ 非 
常 失 鹿 *"， 那 就 意味 着 产品 已 经 获得 了 足够 的 不 可 或 缺 性 ， 也 束 是 说 团 
队 已 经 具备 了 全 力 张 动 增长 的 条 件 。 


然而 ， 很 多 产品 都 达 不 到 40% 的 门 酸 ， 在 这 种 情况 下 ， 增 长 团队 
必须 先 找 到 反馈 不 够 理想 的 原因 。 如 末 25%~40% 的 受 访 者 回复 “非常 
失望 ”， 那 么 团队 所 需要 的 往往 只 是 对 产品 做 一 些微 调 ， 或 者 调整 摘 述 
产品 及 用 法 所 使 用 的 语言 。 如 果 *“ 非 常 失望 ”的 回复 不 到 25%， 可 能 现 
有 的 用 户 并 不 适合 你 的 产品 ， 或 者 产品 本 身 需要 更 具 实质 性 的 开发 才 
能 展开 增长 攻势 。 


在 这 种 情况 下 ， 不 可 或 缺 性 调查 还 需要 包括 其 他 一 些 问题 ， 以 便 
帮助 你 确定 下 一 步 工作 : 


1. 如 有 果 本 产品 无 法 使 用 了 ， 你 会 用 什么 蔡 代 产品 ? 
a) 我 很 可 能 不 会 用 其 他 产品 


b) 我 会 用 : 
2. 本 产品 给 你 带 来 的 主要 价值 是 什么 ? 
3. 你 向 别人 推荐 过 本 产品 吗 ? 


a) d 


b) 是 (请 说 明 你 是 如 何 描述 它 的 ) 
4. 你 认为 哪 种 人 最 能 够 从 本 产品 中 受益 ? 
5. 我 们 该 如 何 改进 本 产品 以 更 好 地 满足 你 的 需求 ? 


6. 我 们 是 否 可 以 通过 邮件 跟 进 ， 邀 请 你 对 回答 做 出 进一步 说 
un 


关于 替代 产品 的 问题 可 以 帮助 你 锁定 主要 竞争 对 于 ， 经 也 会 为 
你 指出 竞争 对 手 可 以 提供 而 你 的 产品 所 不 具备 的 体验 ， 可 能 正 是 这 种 
体验 使 用 户 对 其 青睐 有 加 。 这 一 反馈 可 以 用 来 确定 你 应 当 增 加 、 改 
进 、 大 力 宣传 或 突出 显示 的 功能 ， 以 顾 得 用 户 的 喜爱 。 


关于 主要 价值 的 问题 可 以 帮助 你 发 现 为 实现 这 一 价值 你 或 许 应 该 
增加 的 功能 。 如 果 产 品 已 经 具备 这 些 功能 ， 这 个 问题 也 可 以 指引 你 测 
试 新 的 膏 销 语言 以 更 好 地 同 用 户 传 达 这 个 价值 。 从 用 户 对 是 否 向 别人 
推荐 过 产品 这 个 问题 的 回答 中 ， 团 队 可 以 衡量 产品 是 否 具 备 口碑 营销 
的 潜力 以 及 探究 如 何 最 大 限度 地 发 挥 这 一 潜力 。 更 为 重要 的 是 ， 用 户 
回 朋 友 描 述 产品 时 所 用 的 语言 会 帮助 你 了 解 他 们 所 看 重 的 产品 价值 和 
功能 以 及 你 在 产品 推广 时 应 当 使 用 的 话语 。 


关于 哪 类 人 最 能 从 产品 中 受益 的 问题 能 够 帮助 团队 锁定 更 加 清晰 
的 客户 群 ， 从 而 更 有 效 地 同 他 们 推荐 产品 。 例 如， 在 摩根 所 在 的 公司 
英 曼 ， 最 近 推 出 了 一 个 针对 房地产 从 业者 的 培训 产品 ， 他 们 整 疝 该 产 
品 的 用 户 提出 了 这 个 问题 ， 而 用 户 的 回答 指出 ， 他 们 认为 这 个 产品 特 
别 适 合 新 入 行 的 房产 经 纪 人 “。 于 和 是 ， 摩 根 的 团队 利用 这 一 反馈 改进 了 
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天 于 产品 改进 的 问题 能 够 帮助 团队 发 现 阻 碍 产品 获得 广泛 使 用 的 
主要 问题 ， 也 能 够 凸显 公司 目 身 可 能 没有 想到 的 产品 改进 机 会 。 


调查 的 目标 群体 


显然 ， 调 查 时 受 访 的 用 户 数量 越 大 ， 调 查 的 可 靠 性 惑 越 高 ， 信 息 
量 也 越 丰 富 。 对 于 调查 的 第 一 个 问题 ， 你 至 少 需要 收集 几 百 份 回 复 才 
能 保证 调查 的 可 靠 性 。 


如 条 你 的 产品 试用 用 户 的 规模 还 不 足以 提供 这 么 多 份 回 复 ， 你 吏 
应 该 更 多 地 依靠 客户 采访 ， 因 为 如 条 只 有 几 十 份 回复 ， 你 可 能 会 得 到 
错误 的 信息 。 


调查 的 目标 群体 最 好 是 活跃 用 户 而 不 是 “休眠 用 户 ”， 因 为 从 不 再 
使 用 产品 的 用 户 那里 获得 的 反馈 往往 没有 很 大 的 用 处 ， 他 们 很 可 能 会 
回复 说 他 们 没有 从 产品 中 受益 ， 他 们 也 没有 辣 别 人 推荐 产品 ， 甚 至 可 
能 根本 不 会 回复 。 相 比 之 下 ， 活 跃 用 户 会 对 产品 或 服务 更 加 了 解 ， 因 
此 往往 也 能 够 给 出 更 加 具体 翔实 的 回答 。 


需要 注意 ， 我 们 建议 只 将 不 可 或 缺 性 调查 用 于 确定 你 的 产品 是 否 
已 经 具备 核心 价值 。 一 方面 ， 因 为 当 你 的 产品 已 经 获得 增长 ， 向 客户 
询问 如 果 产 品 不 存在 了 他 们 会 做 何 感受 可 能 会 让 他 们 以 为 你 们 要 叫 信 
该 产品 ， 这 可 不 是 个 好 主意 。 试 想 如 果 脸 谱 网 向 用 户 发 送 这 样 一 个 问 
题 用 户 该 有 多 么 惊慌 失措 ? 另 一 方面 ， 在 这 一 “诊断 阶段 "结束 之 后 ， 
你 对 于 客户 体验 质量 的 调研 和 测试 会 变 得 越 来 越 精 细 ， 随 着 数据 的 累 
积 ， 评 估 也 应 当 越 来 越 注重 量化 。 基 于 你 所 积累 的 用 户 产品 使 用 数 


据 ， 你 需要 更 加 具体 地 分 析 在 用 户 体 验 中 人 们 喜欢 和 厌恶 的 不 同 元 
素 ， 以 便 确定 下 一 步 的 改进 策略 。 


衡量 用 户 留存 


评估 不 可 或 缺 性 的 第 二 种 方法 是 看 用 户 留存 率 ， 即 在 一 定时 间 内 
继续 使 用 产品 或 者 付费 使 用 产品 的 用 户 比 例 。 我 们 将 在 本 书后 半 部 分 
更 加 详细 地 说 明 如 何 利用 留存 率 分 析 来 指导 增长 试验 ， 但 古 一 般 的 经 
验 是 ， 你 需要 获得 比 范 争 对 手 更 高 的 留存 率 ， 并 且 维 持 这 一 水 平 。 要 
评估 产品 是 否 获得 了 稳定 的 留存 率 ， 团 队 应 当 密 切 跟 踩 流失 用 户 人 
数 ， 通 种 是 关注 每 周 或 每 月 的 数据 。 用 户 流失 一 般 难 以 察觉 ， 特 别 是 
在 新 用 户 获 取 势 头 强 劲 的 时 候 ， 而 经 常 性 的 监测 能 够 为 用 户 流失 提供 
预警 。 一 家 公司 可 能 在 获取 大 量 新 用 户 的 同时 也 在 失去 很 多 早期 用 
户 ， 这 样 的 流失 很 可 能 被 新 用 户 增长 数据 抗震 。 团 队 不 应 将 稳定 的 用 
尸 留存 率 视 作 一 个 达到 之 后 避 ® 能 一 劳 永 移 的 基准 ， 必 须 持 续 地 付出 努 
力 以 维系 留存 率 。 而 且 事实 上 ， 团 队 应 当 努 力 提高 留存 率 ， 这 是 驱 动 
增长 的 最 有 效 手 段 之 一 。 但 是 在 早期 阶段 ， 最 为 夭 键 的 是 保证 留存 率 
的 稳定 ， 因 为 它 意 味 着 你 已 经 获得 了 一 批 认可 产品 价值 的 用 户 。 


留存 率 通 闻 都 按 月 计算 。 对 于 移动 应 用 和 社交 网 络 甚至 快餐 店 和 
便利 店 等 经 党 使 用 的 应 用 ， 团 队 可 能 需要 每 周 甚至 每 天 统计 留存 率 。 
如 此 短 的 时 间 周 期 可 以 帮助 你 推算 ， 与 偶尔 使 用 的 用 户 相 比 ， 有 多 人 少 
用 户 已 经 将 使 用 该 产品 作为 一 种 习惯 甚至 日 常生 活 的 一 部 分 。 


不 同类 型 的 业务 或 产品 有 着 不 同 的 留存 率 ， 所 以 最 好 能 够 以 行业 
内 有 足够 可 比 性 的 成 功 产 品 作为 基准 。 如 果 可 能 的 话 ， 最 好 取 一 个 平 
均值 作为 参考 ， 以 确定 产品 的 表现 。 例 如 ， 根 据 移动 分 析 公 司 Quettra 


发 布 的 数据 ， 大 多 数 移动 应 用 在 安装 一 个 月 之 后 都 只 能 留 住 10% 的 用 
户 ， 而 最 好 的 应 用 能 够 留 住 超过 609% 的 用 户 e 9 
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图 2_1 安 卓 应 用 的 用 户 留存 曲线 图 

资料 来 源 : Quettra 

像 Saas (软件 即 服务 ) 这 样 的 商务 产品 的 境况 就 好 得 多 了 。 太 平 
洋 浪 峰 证 券 po (Pacific Crest) 在 2013 年 开展 的 针对 私营 SaaS 公 司 的 
调查 显示 ， 这 些 公司 的 用 户 留 存 率 高 达 909% 以 上 。 人 所) 连锁 快餐 店 每 月 
的 用 户 留 存 率 在 50%~80%。 例 如 ，78% 的 麦当劳 顾客 在 2012 年 的 每 个 
月 都 会 光顾 该 餐厅 。 亿 一 份 2013 年 的 研究 发 现 ， 美 国 的 信用 卡 公司 每 
年 的 客户 流失 率 约 为 20%， 而 欧洲 的 移动 通信 公司 的 流失 率 在 
20%~40% » (=) 
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如 采 你 的 产品 通过 了 这 些 测试 ， 融 说 明 相 当 多 的 客户 已 经 经 历 
SURGE ZU”, BBA eB RAT ke RT SHE Tela T° (AMF ACE 
产品 还 没有 实现 不 可 或 缺 性 ， 那 么 你 需要 做 的 第 一 件 事 就 是 别 再 思考 

个 看 起 来 再 正常 不 过 的 问题 : 有 什么 你 还 没有 使 用 但 是 可 能 会 使 产 
品 更 具 吸 引力 的 功能 ? 虽然 昕 上 去 在 办 公 室 里 用 日 板 和 最 聪明 的 员工 
讨论 改进 产品 的 想法 是 解决 问题 的 正确 方式 ， 但 请 相信 我 们 ， 这 个 直 
觉 并 不 会 对 你 有 所 帮助 ， 你 需要 做 的 是 和 用 户 交 流 ， 并 且 是 与 前 面 提 
到 的 调查 相 比 更 深层 次 上 的 交流 ， 以 便 了 解 阻 碍 你 的 产品 成 功 的 真正 
因素 和 障碍 是 什么 。 否则 ， 你 可 能 会 将 非常 有 限 的 资源 和 时 间 当 费 在 
非常 昂 贯 且 错 误 的 事情 上 ， 比 如 部 署 一 个 晕 无 用 处 的 功能 。 虽 然 增 加 
新 功能 看 起 来 是 改进 产品 最 直接 的 办 法 ， 但 事实 上 ， 每 一 个 产品 开发 
者 都 应 当 警 惕 特性 蔓延 (feature creep) 的 危险 ， 也 就 是 增加 越 来 越 多 
并 不 真正 创造 核心 价值 的 功能 ， 而 且 使 产品 变 得 更 难以 使 用 。 在 很 多 
情况 下 ， 改 进 的 关键 在 于 做 减法 而 不 是 做 加 法 。 正 如 Yelp 所 做 的 那 
样 ， 他 们 进行 了 功能 的 删 碱 ， 将 用 户 评论 作为 产品 的 核心 。 


因此 ， 必 须 采 用 分 析 手 段 找 出 “ 啊 喻 时刻 ”没有 实现 的 原因 以 及 如 
何 才 能 实现 ， 而 不 古 单 纯 依 徘 主观 腾 测 。 为 此 应 同时 采取 下 列 三 个 措 
施 。 


. 开展 更 多 的 客户 调查 ， 包 括 采访 和 实地 调研 ， 真 正 与 客户 和 
潜在 客户 交谈 。 

e 针对 产品 改动 和 信息 传达 进行 高 效 试验 。 

. 深入 分 析 用 户 数据 。 


在 进行 这 些 诊断 分 析 时 ， 团 队 应 根据 每 个 成 员 的 专长 分 配 工作 。 
营销 人 员 和 产品 设计 人 员 的 专长 可 以 用 于 采访 和 调查 工作 ;， 工 程 师 知 
道 如 何 落 实 产 品 改动 以 及 如 何在 产品 中 设置 试验 ， 数 据 分 析 师 知道 如 


何 更 深层 次 地 分 析 用 户 行为 ， 提 供 比 现成 的 分 析 程 序 提供 的 基本 指标 
数据 更 深刻 的 洞察 。 接 下 来 我 们 将 逐一 介绍 每 一 个 步 又 应 如 何 开 展 。 


走 进 用 户 的 现实 世界 


用 户 开 发 领域 的 创新 移 驱 史 蒂 夫 ' 布 兰 克 强调 说 ， 无 论 你 在 哪个 行 
业 ， 你 都 需要 走出 办 公 室 ， 了 解 你 的 用 户 真 正 硕 望 从 你 和 你 的 产品 中 
获得 的 是 什么 。 网络 上 可 以 找到 开展 用 户 采 访 的 诸多 资源 ， 不 论 你 选 
择 哪 一 个 ， 在 采访 的 时 候 最 重要 的 一 个 原则 束 是 要 对 你 的 产品 保持 客 
观 、 中 立 的 态度 。 如 果 你 在 整个 过 程 中 一 直 壬 试 推销 产品 ， 那 么 你 获 
得 的 反馈 将 会 晤 无 价值 。 你 需要 做 的 不 是 宣传 ， 而 是 倾 昕 和 观察 。 


同样 需要 谨 记 的 是 ， 事 实 胜 于 雄辩 。 最 佳 做 法 是 带 上 产品 或 者 原 
型 去 实地 采访 ， 这 样 你 就 可 以 真正 看 到 潜在 用 户 会 对 它 做 出 怎样 的 回 
应 。 这 一 过 程 可 能 会 帮 你 发 现 你 原本 以 为 设计 得 非常 简单 易 用 的 功能 
实际 上 可 能 过 于 复杂 甚至 用 户 并 不 感 兴 趣 ， 也 可 能 会 帮助 你 发 现 意料 
之 外 的 问题 。 用 户 甚至 可 能 会 提出 十 分 宝贵 的 产品 改进 想法 ， 而 这 样 
的 想法 也 许 是 你 和 你 的 团队 完全 想不到 的 。 


电 商 平台 Etsy 的 经 历 正 是 如 此 。Etsy 是 为 个 人 或 小 型 手工 艺 品 公司 
打造 的 手工 艺 品 买卖 平台 。 它 现在 已 经 成 功 获得 了 IPO， 融 资 超过 2.87 
亿美 元 ， 估 值 超过 10 亿 美元 。 可 见 ， 公 司 创始 人 提出 的 这 个 商业 想法 
满足 了 不 少 人 的 需求 。 但 是 这 一 需求 并 非 一 直 像 今天 这 般 显而易见 ， 
事实 上 ，Etsy 的 早期 增长 主要 是 靠 “ 地 推拉 动 的 。 正 如 其 品牌 与 社区 
增长 黑客 丹尼尔 : 马 维尔 所 说 ，Etsy“ 做 了 很 有 意义 但 是 常常 被 人 忽略 的 
一 件 事 “从 互联 网 上 走 下 来 ”。 © 


Etsy 派 员工 去 全 国 各 地 参加 手工 艺 品 展销 会 ， 与 潜在 卖家 交谈 ， 
邀请 他 们 入 驻 网 站 ， 也 与 他 们 的 客户 交谈 ， 在 这 个 过 程 中 ，Etsy 发 现 


了 “针织 群体 " 蜀 的 网 络 力量 。 这 个 群体 主要 由 女权 主义 手工 艺 者 组 
成 ， 而 她 们 正 是 推动 手工 运动 发 展 壮大 的 主力 军 。Etsy 挑 选 了 一 些 有 
影响 力 的 忆 术 家 、 手 工 忆 者 和 复古 收藏 者 并 邀请 他 们 共 进 午餐 ， 以 了 
解 他 们 的 动机 ， 即 售卖 过 程 的 哪 一 个 方面 对 他 们 来 说 最 为 重要 ， 以 及 
什么 样 的 “ 啊 哈 时 刻 ? 才 能 说 服 他 们 加 入 Etsy。Etsy 不 仅 说 服 了 他 们 中 的 
很 多 人 在 网 站 上 开店 ， 也 协助 他 们 在 网 站 上 打造 了 一 个 社区 一 一 社区 
正 是 他 们 认为 最 为 重要 的 体验 。Etsy 了 解 到 ， 很 多 手工 艺 者 都 有 共同 
追捧 的 刊物 ， 比 如 女权 主义 杂志 Bust， 还 有 一 些 关 于 手工 的 博客 ， 于 
征 公 司 决 定 开设 网 上 留言 板 ， 以 加 强 社区 建设 。Etsy 的 社区 论坛 不 仅 
成 为 卖家 了 解 如 何 提高 销量 的 渠道 ， 而 且 成 为 新 卖家 的 招 葵 平 台 ， 也 
成 为 女权 主义 手工 运动 的 一 个 大 本 襄 。 


发 展 初 期 地 推 式 的 市 场 开发 对 Etsy 来 说 至 关 重 要 ， 不 仅 帮 助 它 的 
团队 成 员 发 现 了 打造 不 可 或 缺 性 的 必要 条 件 ， 也 引导 他 们 制定 了 下 一 
步 推动 增长 的 策略 。 这 一 策略 的 中 心 是 构建 目 然 发 展 的 、 口 口 相传 的 
网 络 社 区 ， 而 不 是 开展 大 规模 传统 又 昂 贯 的 市 场 香 销 。Etsy 团 队 根 据 
早期 用 户 反 中， 着 眼 于 开发 帮助 卖家 提高 销量 的 工具 和 资源 ， 比 如 刚 
才 提 到 的 论坛 以 及 “卖家 手册 ”博客 ， 也 通过 开发 工具 和 发 展 合作 伙伴 
帮助 卖家 改进 客户 沟通 、 订 单 管理 等 各 个 方面 的 业务 。 他 们 也 在 卖家 
商店 页 面 和 商品 页 面 设置 了 各 种 社交 网 络 分 至 链 接 ， 使 卖家 和 潜在 买 
家 可 以 在 其 脸谱 网 、 博 客 和 Pinterest 上 分 享 这 些 定 制 的 手工 艺 品 。 


正如 一 位 分 析 师 所 写 ，Etsy 在 获 客 上 “几乎 没有 花 一 分 钱 ? 束 实现 
了 快速 增长 ， 最 终 获 得 IPO。 即 便 在 最 近 几 年 ， 社 交 媒 体 、 邮 件 营 
销 、 自 然 搜索 等 自然 增长 渠道 仍然 占据 了 Etsy 87%~91% 的 流量 ， 而 付 
费 广告 仅 占 2%~79%。( 洁 ;这 种 实地 走访 的 做 法 非常 成 功 ， 到 2014 年 底 上 
Etsy 的 会 员 人 数 已 经 超过 5 400 万 ， 销 售 额 达 到 了 19.3 亿 美 
TE 


约会 交友 应 用 Tinder 是 另外 一 个 通过 走 进 现实 世界 、 巧 妙 利 用 既 
有 网 络 获得 增长 的 产品 。 尽 管 面 对 来 目 其 他 多 家 颇 受 欢迎 的 交友 网 站 
的 激烈 竞争 ，Tinder 仍 然 实 现 了 飞跃 式 发 展 ， 月 活跃 用 户 在 短 短 30 个 
H FRE 4008 » 09) 


然而 ，Tinder 在 获取 早期 用 户 时 遇 到 了 Etsy 没 有 遇 到 的 挑战 一 一 人 
们 只 对 附近 区 域 的 约会 对 象 感 兴趣 ， 而 手工 艺 者 和 他 们 的 客户 之 间 的 
交易 不 受 距离 的 限制 ， 即 使 他 们 位 于 世界 不 同 的 角落 也 没有 关系 。 
Tinder 团 队 做 出 了 一 个 聪明 的 决定 ， 既 然 用 户 是 区 域 性 的 ， 那 么 他 们 
的 增长 计划 也 应 该 是 区 域 性 的 。 他 们 决定 先 锁定 大 学 的 兄弟 会 和 姐妹 
会 ， 因 为 这 些 社团 之 间 的 联系 十 分 紧密 ， 这 可 以 帮助 他 们 迅速 推动 口 
碑 传 播 ， 也 因为 这 些 社团 的 成 员 有 着 很 大 的 影响 力 ， 不 仅 为 Tinder 团 
队 提供 了 具有 指导 意义 的 研究 对 象 ， 也 提供 了 非常 有 吸引 力 的 早期 用 
户 ， 帮 助 他 们 把 Tinder 打 造 为 高 颜 值 约会 对 象 的 聚集 地 。Tinder 团 队 的 
元 老 级 成 员 惠 特 尼 . 沃 尔 夫 就 曾经 实地 去 大 学 校园 给 姐妹 会 做 演讲 ， 吸 
引 她 们 成 为 Tinder 用 户 ， 并 且 通 过 即时 的 面对面 交流 获得 真实 用 户 的 
反馈 。 之 后 沃 尔 夫 便 会 走 到 路 对 面 的 兄弟 会 向 男生 们 介绍 新 加 入 的 姐 
妹 会 成 员 ， 可 想 而 知 ， 要 说 服 这 些 男生 加 入 就 不 是 什么 难事 了 。 
Tinder 就 这 样 迅速 地 打造 出 了 本 地 的 约会 网 络 。 人 畦 


用 户 增长 非常 强劲 ， 目 然而 然 地 突破 了 最 初 的 市 场 界 限 。 创 始 人 
首 恩 . 拉 德 回 忆 说 : “ 那 是 一 月 份 左 右 ， 在 那 之 前 我 们 获得 了 很 多 大 学 
生 用 户 ， 之 后 他 们 回 到 家 里 向 他 们 的 兄 第 姐妹 和 朋友 聊 起 Tinder。 突 
然 间 ，Tinder 便 像 病毒 一 样 迅 速 地 传播 开 来 。" 包 他 们 并 没有 在 打 广 告 
或 获取 邮箱 列表 上 投入 很 多 成 本 ， 而 是 聚焦 于 核心 用 户 群 ， 这 样 也 使 
他 们 可 以 灵活 地 对 产品 进行 调整 ， 不 断 答 试用 户 喜 爱 的 功能 。 但 是 倘 
大 他们 最 初 没 有 实地 走访 、 深 入 了 解 初期 核心 市 场 ， 驶 不 会 取得 今 
的 成 功 。 


寻找 受 访 群 体 


当然 ， 我 们 也 可 以 在 网 上 对 现 有 用 户 群 体 进行 调研 ， 以 了 解 如 何 
实现 “ 啊 哈 时 刻 *。 贝 宝 和 易 贝 就 是 典型 的 例子 。 贝 宝 刚刚 推出 时 ， 其 
团队 注意 到 他 们 初期 的 国定 用 户 中 有 不 少 是 易 贝 上 的 买 家 和 卖家 ， 于 
是 ， 他 们 决定 先 了 解 这 些 用户 是 如 何 使 用 贝 宝 的 以 及 如 何 才能 使 更 多 
类 似 的 人 使 用 贝 宝 。 他 们 收 到 了 一 个 易 贝 卖家 提出 的 将 贝 宝 的 图 标 添 
加 到 物品 拍卖 页 面 上 的 请 求 ， 这 引起 了 他 们 的 关注 ， 于 是 他 们 开始 研 
究 人 们 在 易 贝 上 对 贝 宝 的 使 用 。 当 时 ， 易 贝 卖家 无 法 使 用 信用 卡 收 
款 ， 而 与 支票 和 汇票 相 比 ， 他 们 当然 更 希望 能 够 马上 收 到 钱 款 ， 所 以 
他 们 自然 很 乐意 将 贝 宝 作为 买 家 付款 的 优先 方式 。 贝 宝 团队 通过 分 析 
易 贝 上 的 大 量 拍 卖 交 易 试 图 了 解 卖家 如 何 使 用 贝 宝 ， 包 括 他们 如 何 展 
示 并 在 他 们 的 拍卖 页 面 中 说 明 贝 宝 的 付款 方式 。 贝 宝 团队 也 浏览 了 易 
贝 讨 论 区 里 卖家 的 反馈 和 想法 ， 从 中 了 解 卖 家 的 需求 。 根 据 这 些 反 
馈 ， 贝 宝 团队 开发 了 前 文 提 到 的 自动 链接 ， 这 个 工具 能 够 使 卖家 把 由 
宝 图 标 添加 到 他 们 所 有 的 卖 品 页 面 上 ， 而 且 还 附 上 一 行文 字 ， 鼓 励 买 
家 注册 并 使 用 贝 宝 支付 。( 沁 这 个 方法 极为 成 功 ， 甚 至 使 易 贝 也 意识 到 
了 贝 宝 对 于 其 自身 增长 所 起 到 的 作用 并 最 终 收购 了 贝 宝 9 


现在 ， 各 种 网 络 平台 丰富 多 样 ， 不 管 是 像 脸 谱 网 和 Instagram 这 样 
的 大 型 社交 网 络 ， 还 是 苹果 和 谷歌 的 应 用 商店 ， 或 是 WordPress (博客 
平台 ) 和 Meetup 〈 线 下 聚会 网 站 ) 上 各 式 各 样 的 群 组 ， 都 可 以 用 来 寻 
找 你 的 核心 受众 。 通 过 这 些 平台 你 可 以 寻找 产品 的 潜在 初期 用 户 ， 或 
许 你 的 产品 恰好 可 以 解决 他 们 面临 的 菜 个 问题 ， 同 时 ， 通 过 他 们 的 反 
馈 你 也 可 以 确定 你 的 产品 是 否 为 他 们 提供 了 “ 啊 哈 体 验 ”。 


开展 调查 和 采访 可 能 看 上 去 太 痕 费时 间 ， 但 事实 上 ， 你 很 可 能 只 
需要 为 数 不 多 的 调查 回复 和 几 次 采访 束 能 够 获得 十 分 明确 的 用 户 洞 
察 。 你 可 能 也 不 必 询 问 太 多 问题 ， 往 往 几 个 基本 的 问题 惑 足够 了 。 例 


如 ， 在 推 基 ， 乔 西 : 埃 尔 曼 的 团队 针对 议 宁 一段 时 间 又 重新 开始 使 用 推 
特 的 用 户 只 问 了 四 个 问题 : 0) 您 一 开始 为 什么 会 注册 推荐 ? (2) 
您 为 什么 弃 用 推 特 ? 出 现 了 什么 问题 ? (3) 是 什么 原因 让 您 又 回 到 推 
特 ?” (4) 这 次 是 什么 让 您 留 了 下 来 ? 


研究 发 现 ， 开 展 焦点 小 组 座谈 过 程 复杂 、 效 果 不 尽 如 人 意 且 费时 
RA, BERR (SA) 在 LogMeIn 做 的 简单 的 用 户 调 查 开展 起 来 并 
不 矿 烦 ， 不 需要 任何 技术 知识 ， 而 且 这 样 的 位 单调 查 使 我 们 发 现 了 非 
常 重要 的 信息 一 一 用 户 不 相信 LogMeIn 是 免费 的 。 在 大 多 数 情 况 下 ， 
你 只 需要 几 百 份 调查 回复 就 能 够 大 任 了 解 你 在 数据 分 析 中 发 现 的 用 户 
行为 育 后 的 动机 ， 而 这 样 的 发 现 能 够 帮助 你 找到 真正 的 增长 机 会 ， 从 
而 引导 你 推进 增长 试验 过 程 。 


RERI 


成 本 低 、 易 使 用 的 分 析 工 具 和 网 络 营销 技术 的 发 展 使 产品 和 信息 
传达 测试 变 得 非常 容易 ， 通 过 这 样 的 测试 你 可 以 找到 客户 群 和 功能 的 
完美 组 合 ， 打 造 不 可 或 缺 的 产品 。 有 的 试验 可 以 很 快 开展 ， 也 非常 容 
易 ， 几 平 不 需要 任何 技术 知识 和 成 本 投入 ， 而 更 具 实质 性 的 试验 则 可 
能 需要 耗费 不 少 金钱 和 时 间 ， 特 别 是 需要 工程 师 开 发 新 功能 或 者 对 产 
品 进行 大 幅度 重新 设计 的 时 候 。 团 队 对 于 试验 的 选择 和 决定 必须 十 分 
严格 。 大 多 数 增长 团队 都 采用 了 最 小 可 行 测试 (minimum viable test, 
MVT) 的 做 法 ， 也 就 是 充分 验证 一 个 想法 所 需要 的 成 本 最 低 的 试验 。 
如 果 测试 取得 理想 的 效果 ， 团 队 就 会 再 进行 一 个 更 全 面 的 后 续 试 验 ， 
或 者 对 于 同一 个 概念 采取 更 完善 的 执行 方式 。 


快 节 奏 的 试验 是 增长 黑客 过 程 的 硬性 要 求 ， 为 做 到 这 一 点 ， 团 队 
应 当 运 行 一 个 恰当 的 试验 组 合 : 既 有 和 较 复 洒 的 产品 改进 试验 ， 也 有 很 


容易 执行 的 信息 传达 和 营销 试验 。 我 们 会 在 接 下 来 两 广 评 细 介 绍 这 两 
种 试验 类 型 。 


改进 信息 传达 方式 


首 恩 在 帮助 LogMeIn 实 现 增 长 时 发 现 ， 有 时 候 阻 碍 增长 的 并 不 是 
产品 或 服务 本 号 没有 价值 ， 而 征 回 既 有 和 淤 在 客户 传达 这 一 价值 的 方 
式 不 对 。 好 在 随 着 网 络 营 销 的 兴起 ， 改 进 信 息 传达 方式 已 经 不 是 什么 
难事 ， 即 便 对 于 非 网 络 产 品 ， 增 长 团队 也 能 够 以 低 成 本 甚至 零 成 本 很 
快 改变 信息 传达 方式 并 加 以 测试 。 


其 中 一 个 特别 有 效 且 成 本 很 低 的 方法 是 A/B 测 试 ， 即 在 两 个 及 两 
个 以 上 随机 选择 的 群 组 中 测试 两 种 不 同 的 信息 传达 方式 ， 比 如 网 络 简 
报 所 用 的 两 个 标题 ， 或 者 着 陆 页 的 两 种 不 同 设计 方案 ， 以 此 确定 哪 一 
种 能 够 获得 更 优 的 用 户 反应 。 这 样 的 测试 有 时 可 以 帮助 你 发 现 十 分 简 
单 却 有 效 的 改进 方式 ， 比 如 修改 邮件 的 标题 、 调 整 按钮 上 的 文字 ,或 
者 改变 网 络 表格 中 的 表达 方式 。 以 客户 关系 管理 软件 Highrise 为 例 ， 这 
个 软件 是 Basecamp (基于 云 服务 的 项 目 管理 软件 ) 为 补充 其 广 受 欢迎 
的 项 目 管理 软件 功能 而 推出 的 。 通 过 注册 页 面 的 A/B 测 试 ， 他 们 发 现 
只 是 将 文字 从 “注册 并 试用 ” 改 为 “查看 购买 方案 与 价格 * 就 给 他 们 增加 
了 200% 的 注册 量 。( 电 这 看 上 去 可 能 是 个 很 罕见 的 案例 ， 但 其 实 并 非 如 
此 。 在 我 们 合作 过 的 公司 ， 我 们 亲眼 目睹 了 数 百 个 类 似 的 案例 ， 通 过 
实施 AB 测 试 所 发 现 的 非常 简单 的 改变 ， 这 些 公司 成 功 为 客户 创造 
了 “ 啊 哈 时 刻 "， 从 而 实现 了 用 户 的 大 幅 增加 。 


随 着 此 类 试验 的 价值 日 益 凸 显 ，Optimizely 和 Visual Website 
Optimizer 等 在 线 网 络 A/B 测 试 平台 纷纷 推出 了 狐 的 工具 ， 使 企业 可 以 
以 更 低 的 成 本 、 更 少 的 投入 在 它们 的 网 站 上 设置 试验 ， 并 且 不 需要 工 


程 师 的 帮助 。 这 些 产 品 使 任何 负责 网 站 管理 的 团队 成 员 能 够 快速 对 标 
题 、 标 语 、 图 片 、 视 频 、 按 键 等 内 容 运 行 A/B 测 试 ， 既 提高 了 测试 的 
效率 和 灵活 性 ， 同 时 也 使 工程 师 能 够 专注 于 更 加 实质 性 的 产品 测试 。 


不 过 需要 注意 的 是 ，A/B 测 试 工具 虽然 容易 使 用 ， 但 是 它们 提供 
的 数据 存在 一 定 的 局 限 性 ， 因 为 这 些 工具 依赖 的 是 比较 表面 的 衡量 标 
准 ， 比 如 哪个 按钮 的 点 击 量 更 高 ， 而 不 是 点 击 按钮 的 人 最 终 是 否 成 了 
固定 用 户 。 这 束 好 比 看 到 一 篇 “标题 党 "新 闻 ， 怒 不 住 点 进去 之 后 却 对 
内 容 大 失 所 望 ， 这 样 的 点 击 率 显 然 无 法 体现 长 期 的 客户 忠诚 度 。 为 解 
决 这 一 问题 ， 数 据 分 析 必 须 能 够 在 任何 A/B 测 试 中 跟踪 测试 对 象 从 点 
击 到 长 期 使 用 整个 过 程 的 行为 。 


A/B 测 试 也 不 应 仅 限于 语言 ~、 着陆 页 设计 或 市 场 推 广 。 应 谨 记 ， 
增长 墨客 的 一 个 核心 原则 束 是 对 客户 体验 漏斗 的 整个 过 程 开 展 试验 ， 
不 仅 包括 客户 认 知 与 获 了 到， 也 包括 客户 激活 、 客 户 留 存 、 变 现 与 目 传 
播 。 例 如 ， 在 英 曼 ， 摩 根 的 团队 通过 对 他 们 的 付费 新 闻 订 阅 服务 的 定 
价 和 期 限 进行 A/B 测 试 ， 决 定 将 按 月 订阅 的 方案 奉 换 成 为 期 三 个 月 的 
订购 方案 ， 结 采 大 大 提高 了 留存 率 。 


工程 师 有 时 能 够 对 漏斗 底部 的 测试 提供 非常 至 贯 的 想法 ， 而 漏斗 
故 部 往往 具有 更 高 的 技术 复杂 性 ， 也 常常 是 非 技 术 人 员 天 注 不 到 的 领 
域 。 例 如 ， 我 们 在 上 一 章 提 到 ，Pinterest 增 长 团队 的 工程 师 为 了 大 幅 提 
高 试验 速度 开发 了 Copytune 机 妖 学 习 程 序 ， 用 30 种 语言 的 副本 同 用 户 
发 送 无 数 封 邮 件 进行 测试 ， 以 提升 用 户 留 存 。 这 正 是 多 变量 测试 
(multivariate test) 的 一 个 例子 ， 即 不 仅仅 是 对 比 两 个 选项 ， 而 是 对 比 
信息 的 每 一 个 元 素 的 每 一 个 可 能 的 版 本 以 寻找 最 优 组 合 。 再 比如 “多 辟 
赌博 机 ”模型 (multi-armedbandit) ， 这 是 一 个 更 加 复杂 的 测试 方式 ， 
可 以 更 快 地 找到 最 佳 方案 。 我 们 会 在 本 书后 半 部 分 详细 地 介绍 更 多 测 
试 类 型 。 


于 对 产品 的 试验 


对 产品 本 里 的 改动 是 更 加 复杂 的 一 类 试 验 ， 通 党 需要 工程 师 做 大 
量 工 作 。 虽 然 这 类 试验 主要 存在 于 互联 网 和 软件 产品 ， 但 是 它 同样 适 
用 于 实体 产品 。 构 建 最 简单 的 产品 原型 然后 让 用 户 试用 、 制 作 视 频 或 
计算 机 演示 以 展示 产品 的 新 功能 ， 同 时 观察 客户 的 反应 ， 这 正 是 负责 
实体 产品 的 团队 利用 试验 的 两 种 可 能 方式 。 


在 试验 时 ， 应 优先 测试 那些 经 之 前 的 经 验证 实 能 够 优化 结果 并 改 
进 用 户 体验 的 改动 ， 比 如 提高 网 络 购物 车 的 啊 应 速度 或 者 优化 注册 过 
程 。 而 其 他 诸如 大 幅度 重新 设计 或 者 开发 狐 的 产品 功能 等 在 实践 中 应 
用 较 少 的 改动 只 有 在 假设 十 分 具有 说 服 力 的 情况 下 才 应 该 进行 测试 ， 
而 且 这 种 假设 应 当 是 在 充分 的 用 户 调研 和 数据 分 析 之 后 得 出 的 。 换 言 
之 ， 对 于 耗 时 耗 力 的 测试 ， 团 队 应 当 通 过 严密 的 论证 将 风险 降 到 最 
低 ， 并 且 在 开展 规模 更 大 、 风 险 更 高 的 试验 的 同时 也 应 运行 一 些 更 稳 
健 的 测试 。 如 此 团队 才能 够 确保 在 野心 动 动 的 赌博 和 按 部 整 班 的 改进 
之 间 保 持平 衡 ， 从 而 使 产品 获得 可 持续 的 增长 。 


深 挖 数据 


如 今 ， 增 长 团队 可 以 获得 的 数据 比 以 往 任何 时 候 都 多 ， 但 是 如 果 
没有 能 力 从 中 提取 有 价值 的 信息 ， 再 多 的 数据 也 坚 无 用 处 。 也 束 是 
说 ， 增 长 团队 要 做 的 并 不 是 审视 各 种 工具 和 报表 提供 的 数据 。 知 想 了 
解 如 何 使 你 的 产品 变 得 不 可 或 缺 ， 你 殉 需 要 收集 合适 的 数据 并 将 诸如 
邮件 营销 数据 库 和 销售 点 系统 等 不 同 来 源 的 数据 整合 起 来 ， 形 成 一 个 
完整 的 数据 图 谱 。 然 后 你 需要 一 位 数据 分 析 师 来 深入 分 析 这 些 不 同 来 
源 的 数据 ， 从 中 发 现 规律 和 洞察 ， 从 而 提出 值得 试验 的 增长 思路 。 如 
今 ， 大 多 数 公 司 ， 即 使 古 最 年 轻 的 、 小 本 经 营 的 创业 公司 ， 痢 在 密切 


跟 踩 它们 的 网 站 和 产品 的 基本 分 析 数 据 ， 比 如 谷歌 分 析 提 供 的 数据 。 
虽然 页 面 浏览 量 、 访 问 量 和 跳出 率 等 指标 非常 重要 ， 但 是 它们 并 不 能 
全 面 地 反映 客户 与 产品 之 间 的 互动 情况 。 这 是 因为 它们 都 是 非常 表面 
的 指标 ， 并 不 能 说 明 客 户 真正 重视 的 是 产品 的 哪 一 方面 ， 也 不 能 体现 
你 是 否 已 经 实现 了 产品 一 市 场 匹配 。 


你 的 团队 应 该 掌握 的 不 仅仅 是 用 户 访问 网 站 的 频率 和 时 长 ， 而 十 
用 户 体验 各 个 层面 的 数据 ， 并 对 这 些 数据 进行 细致 入微 的 分 机 ， 以 了 
解 人 们 如 何 使 用 你 的 产品 以 及 这 与 你 对 产品 的 计划 有 何 出 入 。 这 意味 
着 营销 人 员 、 数 据 科 学 家 和 工程 师 必须 通力 合作 ， 在 网 站 、 移 动 应 
用 、 销 售 点 系统 、 邮 件 营 销 和 客户 数据 库 中 加 入 合适 的 数据 跟 踩 设 
置 。 有 了 合适 的 跟踪 功能 之 后 ， 团 队 必 须 对 不 同 来 源 的 用 户 信息 加 以 
整合 ， 以 获得 全 面 、 充 分 的 用 户 行为 数据 ， 以 便 数 据 团 队 进 行 分 析 。 


你 需要 构建 的 是 一 个 所 谓 的 “数据 湖泊 ” (data lake) 或 者 “数据 仓 
JÆ” (data warehouse) : 一 个 储存 所 有 客户 信息 的 独特 应 用 ， 可 以 让 
你 真正 深入 挖掘 并 发 现 可 能 对 产品 的 使 用 方式 不 同 于 其 他 人 的 用 户 
群 。 这 能 够 让 你 在 单个 用 户 的 层面 探索 产品 的 使 用 情况 ， 比 如 观察 一 
个 非 第 活路 的 用 户 在 你 的 网 站 上 或 者 用 你 的 App 做 些 什 么 ， 或 者 一 个 
本 来 准备 下 单 但 最 后 没有 点 击 结算 按钮 的 用 户 最 后 做 了 些 什么 。 可 能 
你 会 看 到 他 正 要 下 单 时 突然 被 跳出 的 促销 信息 吸引 了 过 去 ， 这 样 的 信 
轧 对 于 一 个 用 户 来 说 可 能 无 关 紧 要 ， 但 可 能 会 引导 你 发 现 值得 进一步 
分 析 和 实施 增长 试验 的 领域 。 如 采 数 据 得 以 有 效 收 集 ， 数 据 分 析 师 也 
能 够 更 加 轻松 地 向 团队 说 明快 市 和 增长 试验 的 结 


跟 踩 活跃 用 户 的 行为 


收集 并 分 析 数 据 的 第 一 步 是 跟 踩 用 户 或 客户 的 关键 行为 ， 这 可 以 
通过 事件 跟 踩 来 实现 。 大 多 数 分 析 平 台 都 能 够 在 你 的 系统 中 跟 踩 关键 


事件 ， 比 如 用 户 点 击 某 个 按钮 、 观 看 某 个 视频 、 下 载 某 个 文档 、 填 写 
某 张 表格 、 播 放 某 首 歌 、 添 加 某 个 好 友 、 分 至 某 个 文件 等 。 同 样 ， 增 
长 团队 必须 跟 躁 客户 在 整个 客户 体验 过 程 中 的 各 种 活动 ， 即 他 们 从 访 
客 成 为 新 客户 ， 再 从 新 客户 成 为 固定 忠实 客户 的 过 程 中 的 各 个 事件 。 
你 是 否 能 够 跟踪 客户 从 第 一 次 到 访 你 的 实体 店 或 者 网 站 到 第 一 次 购 天 
再 到 后 续 多 次 购买 的 整个 过 程 ? WAR FATT HAD, EET 
事件 可 能 殉 是 你 现在 需要 开始 跟踪 的 。 


这 个 阶段 的 主要 任务 是 寻找 那些 认为 你 的 产品 不 可 或 缺 的 客户 ， 
即 频繁 使 用 或 购买 你 的 产品 的 人 ， 并 发 现 他 们 不 同 于 其 他 客户 之 处 。 
具体 来 说 ， 分 析 师 应 当 寻 找 最 活跃 的 用 户 最 经 常 使 用 的 功能 以 及 他 们 
在 与 产品 交互 过 程 中 的 任何 其 他 特征 。 可 以 根据 不 同 的 客户 属性 对 客 
户 数据 进行 分 类 ， 比 如 所 在 地 区 、 年 龄 、 性 别 等 人 口 信息 ， 或 者 职 
业 、 所 在 行业 、 使 用 的 移动 设备 等 其 他 属性 ， 此 外 还 应 按照 他 们 使 用 
产品 的 不 同方 式 分 类 ， 比 如 是 超级 用 户 还 是 只 是 偶尔 使 用 ， 然 后 再 根 
据 这些 分 类 分 析 他 们 所 做 的 不 同 选择 ， 比 如 他 们 购买 了 哪些 产品 或 者 
使 用 了 哪些 服务 。 据 此 你 将 会 发 现 这 些 属性 和 行为 与 更 高 额 的 购买 、 
更 活跃 的 参与 和 更 长 期 的 使 用 之 间 的 关联 。 例 如 ， 网 飞 通过 分 析 客户 
观看 的 电影 和 节目 发 现 凯 文 : 史 派 西 的 电影 和 政治 题材 的 电视 剧 都 非常 
受用 户 欢迎 。 这 一 发 现 给 了 网 飞 制作 电视 剧 《 纸 牌 屋 》 (House of 
Cards) 的 信心 ， 这 部 电视 剧 不 仅 疤 动 一 时 ， 也 成 了 很 多 网 飞 用户 不 可 
或 缺 的 体验 © (2) 


同样 ， 商 务 智 能 公司 RJMetrics 的 团队 发 现 那 些 在 试用 期 间 使 用 其 
软件 编辑 图 表 的 用 户 和 没有 尝试 这 一 功能 的 用 户 相 比 ， 转 化 为 付费 客 
户 的 可 能 性 要 高 出 一 倍 ， 而 且 当 试 用 用 户 编辑 了 两 份 图 表 时 ， 这 一 可 
能 性 就 更 高 了 。 那 么 RJMetrics 接 下 来 做 了 些 什 么 ? 他 们 在 新 的 使 用 演 
示 中 把 编辑 图 表 设 成 了 关键 一 步 。 


重新 定位 产品 


这 些 特别 的 行为 和 偏好 有 时 可 能 难以 发 现 ， 这 在 一 定 程度 上 古 因 
为 它们 太 出 人 意料 了 。 虽 然 听 上 去 有 些 自 相 矛 盾 ， 但 事实 是 我 们 党 第 
不 知道 目 己 在 寻找 什么 ， 直 到 找到 了 才 知 道 。 例 如 ，Yelp 发 现 其 最 活 
跃 的 用 户 之 所 以 喜欢 这 个 网 站 是 因为 他 们 可 以 在 网 站 上 写 评论 ， 它 的 
团队 之 前 并 不 知道 需要 利用 评论 吸引 用 户 重 复 使 用 产品 ， 而 这 一 发 现 
得 益 于 对 不 同 来 源 数据 的 分 析 。 如 此 出 人 意料 的 发 现 恰恰 说 明 我 们 需 
要 在 数据 采集 上 投入 更 多 ， 也 需要 快 证 奏 、 坚 持 不 懈 的 增长 黑客 试 
验 。 试 验 得 越 多 ， 可 以 分 析 的 数据 也 束 越 多 ， 而 分 析 的 数据 越 多 ， 能 
够 发 现 的 规律 也 束 越 多 。 


Instagram 也 是 十 分 具有 局 发 性 的 一 个 案例 。 这 个 如 今 大 受 欢 迎 的 
照片 分 享 应 用 的 前 喘 是 一 个 叫 作 “*Burbn 的 基于 位 置 的 社交 网 络 ， 它 是 
以 创始 人 顺 文 : 希 斯 特 罗 姆 最 喜欢 的 酒精 饮料 Bourbon AFRE, 
省 去 了 几 个 字母 ) 命名 的 。 但 是 希 斯 特 罗 姆 承认 ， 他 自己 也 知道 最 初 
的 产品 太 复杂 了 “。 或 者 正如 凯 斯 : 索 耶 在 他 的 《Z 创 新 : 记得 卓越 创造 
力 的 曲线 创意 法 》 (ZigZag: The Surprising Path to Greater Creativity ) 
一 书 中 所 说 ,“ 太 多 功能 堆 在 一 起 反而 让 人 困惑 ”。 好 在 硕 斯 特有 姆 坚 
持 不 懈 地 分 析 数 据 ， 试 图 了 解 用 户 对 产品 的 使 用 情况 。 他 发 现 ， 产 品 
中 的 很 多 功能 完全 无 人 问津 ， 只 有 一 个 例外 : 照 厂 。 项 斯 特 罗 姆 和 联 
合 创 始 人 迈克 : 克 里 格 意识 到 ， 拍 摄 并 分 享 照片 正 是 用 户 的 “ 啊 哈 体 
验 ”"， 而 他 们 需要 围绕 这 一 体验 对 产品 进行 重新 设计 。 正 如 索 耶 在 书 中 
所 写 , “迈克 和 凯 文 看 到 了 将 Hipstamatic ( 广 受 欢迎 的 照片 编辑 应 用 ) 
和 脸谱 网 的 功能 结合 起 来 的 机 遇 ， 也 就 是 开发 一 个 简单 易 用 的 照片 分 
享 社交 应 用 。 他 们 人 砍 掉 了 Burbn 除 照片 、 评 论 和 点 赞 之 外 的 所 有 功 
能 ”。 精 简 之 后 ， 他 们 重新 发 布 了 产品 并 更 名 为 Instagram。 在 获得 了 4 
亿 用 户 并 由 脸谱 网 以 10 亿 美元 收购 之 后 ， 这 个 公司 仍然 势头 强劲 ， 截 
至 2016 年 一 季度 ， 它 每 年 的 广告 收入 高 达 10 亿 美元 。 人 四 


Instagram 并 不 是 唯一 一 个 基于 详尽 的 数据 分 析 确 定 “ 啊 哈 时 刻 ” 从 
而 在 创立 初期 对 发 展 方向 做 出 180 度 大 调整 并 取得 成 功 的 公司 。 
Pinterest 是 另外 一 个 ， 它 的 前 叶 是 一 个 叫 “Tote” 的 移动 电 商 应 用 ， 后 来 
才 转 型 成 为 一 个 发 现 并 分 享 灵 感 的 网 站 。 因 为 本 : 西 尔 伯 昌 发现，Tote 
的 用 户 并 没有 像 预 计 的 那样 在 应 用 里 购买 产品 ， 而 是 将 从 中 看 到 的 喜 
欢 的 产品 收藏 起 来 。 基 于 这 一 发 现 ， 西 尔 伯 曼 改变 了 思路 ， 设 计 了 一 
个 使 用 户 能 够 在 网 上 轻松 展示 这 些 珍贵 收藏 的 应 用 。 布 莱恩 :科恩 是 
尔 伯 曼 的 第 一 位 投资 人 ， 他 说 这 一 重新 定位 是 “他 (HARE) 从 第 一 
个 产品 中 吸取 经 验 教训 之 后 得 到 的 结果 ”。 (党 ) 而 如 果 他 没有 分 析 活跃 
用 户 是 如 何 从 应 用 中 获取 价值 的 ， 重 新 定位 也 吏 无 从 谈 起 。 


Groupon 的 早期 版 本 也 是 一 度 濒 临 失 败 ， 但 是 对 用 户 行 为 的 密切 分 
析 引 导 创 始 人 安德鲁 . 梅 条 对 产品 重新 定位 ， 从 而 使 Groupon 获 得 了 迅 
速 发 展 。Groupon 的 前 身 是 一 个 叫 作 “The Point” 的 筹资 网 站 ， 可 以 为 各 
种 事情 、 各 类 群体 众 筹 ， 人 们 可 以 在 网 站 上 为 某 个 筹资 项 目 提供 资 
金 ， 而 筹资 项 目 只 有 在 足够 多 的 人 加 入 时 才 会 回 所 有 人 开放 。 但 是 产 
癌 推出 后 反响 曙 窗 ， 和 情况 糟糕 到 梅森 差点 退回 投资 人 的 所 有 资金 。 但 
是 ， 在 分 析 数 据 之 后 ， 他 们 发 现 那 些 给 予 用 户 优先 与 优惠 购买 权 的 筹 
款项 目 是 最 成 功 的 ， 于 是 Groupon 团 队 根据 这 一 发 现 对 每 天 的 筹资 项 目 
进行 设置 。 梅 森 为 此 还 提出 了 一 个 口号 : “建立 你 的 Groupon.com。” 
时 公司 就 此 实现 了 腾飞 。 


YouTube 也 有 类 似 的 经 历 。 虽 然 如 今 很 难 想象 ， 但 是 YouTube 最 初 
是 一 个 视频 约会 网 站 ， 之 后 创始 人 发 现 用 户 上 传 视频 资料 并 不 只 是 为 
了 寻找 约会 对 象 ， 而 是 为 了 分 享 各 式 各 样 的 视频 ， 于 是 YouTube 扬 身 
一 变 成 为 大 型 视频 网 站 。 联 合 创始 人 贾 伟 德 卡 里 姆 说 : “用 户 走 在 了 
我 们 前 面 。 他 们 开始 用 YouTube 分 享 各 类 视频 ， 比 如 他 们 的 狗 、 假 期 
等 。 我 们 觉得 这 很 有 意思 ， 所 以 我 们 说 ， 为 什么 不 让 用 户 来 定义 
YouTube 昵 ? 到 了 6 月 份 ， 我 们 已 经 对 网 站 进行 了 彻底 的 改造 ， 使 它 变 
得 更 开放 、 更 广阔 。 这 使 我 们 大 获 成 功 。* 汪 


所 有 这 些 重 新 定位 的 案例 都 说 明 ， 在 投入 大 量 财力 物力 开展 增长 
攻势 之 前 ， 必 须要 收集 并 分 析 用 户 行 为 的 定性 和 定量 数据 以 及 他 们 对 
产品 优 缺 点 的 有 反馈。 如果 这 些 公司 在 重新 定位 之 前 束 展 开 增 长 攻势 的 
话 ， 可 能 今天 我 们 束 不 会 知道 它们 的 名 字 了 。 因为 它们 很 可 能 不 会 获 
得 爆发 式 的 增长 ， 而 是 将 至 贯 的 时 间 和 人 金钱 溪 费 在 推广 一 个 并 非 让 用 
户 觉得 不 可 或 缺 的 产品 上 。 


当然 ， 深 入 的 客户 行为 数据 分 析 可 能 也 会 告诉 我 们 ， 也 许 并 不 是 
产品 或 服务 本 身 或 者 信息 传达 的 方式 有 问题 ， 而 是 产品 投放 到 目标 市 
场 的 方式 。HubSpot 的 经 历 就 是 一 个 例子 。 它 的 产品 十 企 业 客 户 关 系 管 
理 和 营销 软件 。 通 过 闫 密 的 用 户 数 据 分 析 ， 它 发 现 一 开始 束 接 受 了 产 
品 培训 的 用 户 留 存 的 时 间 比 没有 接受 墙 训 的 用 户 长 得 多 。 于 古 它 转变 
了 销售 策略 ， 将 付费 产品 培训 作为 新 的 客户 体验 的 必要 环节 。 


当时 ， 要 求 客户 在 购买 一 个 软件 之 后 再 付出 额外 的 成 本 接受 产品 
培训 并 不 是 人 们 通常 认为 的 最 佳 实践 。 各 家 公司 都 担心 增加 软件 购买 
的 成 本 将 会 使 一 些 对 价格 比较 敏感 的 用 户 转身 离 去 。 但 是 HubSpot 团 队 
相信 他 们 的 数据 分 析 ， 果 断 推 行 了 产品 入 门 培 训 。( 电 这 就 像 卡 马 斯 - 帕 
里 哈 比 提 亚 所 说 的 ， 增 长 团队 要 努力 破除 天 于 产品 和 市 场 的 一 些 错 误 
认识 ， 基 于 实证 推动 增长 。 结 果 ，HubSpot 的 客户 群 获得 了 迅速 增长 ， 
公司 也 在 2014 年 成 功 上 市 。 


实现 “ 啊 哈 时刻 ” 


注意 ， 所 有 这 些 试验 和 分 析 过 程 都 应 聚焦 于 发 现 你 所 提供 给 客户 
或 能 够 提供 给 客户 的 “ 啊 哈 时 刻 *”。 一 旦 确定 了 创造 “ 啊 哈 体验 ”的 条 
件 ， 增 长 团队 就 应 将 注意 力 转移 到 如 何 尽快 使 更 多 客户 体验 到 这 一 时 
刻 上 。 在 脸谱 网 ， 增 长 团队 发 现 用 户 的 “ 啊 哈 体验 ”是 在 网 站 上 添加 越 


来 越 多 的 朋友 所 带 来 的 兴奋 感 (数据 显示 ， 在 前 10 天 添加 了 至 少 7 位 好 
友 的 用 户 最 可 能 成 为 活跃 用 户 ) ， 于 是 他 们 马上 开始 把 所 有 精力 放 在 
网 站 设计 上 ， 通 过 调整 网 站 设计 促使 用 户 在 网 站 上 添加 更 多 朋友 。 他 
们 对 网 站 所 做 的 最 重要 的 改动 之 一 是 更 新 了 “新 用 户 体验 ”(NUX) ， 
以 专注 于 帮助 新 用 尸 寻找 朋友 。 最 初版 本 的 新 用 户 体 验 中 寻找 朋友 的 
环节 只 是 整个 用 户 使 用 引导 的 一 部 分 ， 现 在 则 成 了 最 重要 的 环 记 。 增 
长 团队 做 了 无 数 次 试验 ， 一 点 护 剥 离 新 用 户 起 始 页 上 的 无 关 信息 ， 床 
焦 于 如 何 帮助 新 用 户 迅速 搭建 目 己 的 社区 网 络 ， 比 如 导入 个 人 邮箱 通 
讯 录 以 寻找 已 经 在 使 用 脸谱 网 的 朋友 。 团 队 也 利用 了 脸谱 网 上 的 广告 
空间 癌 用 户 推送 他 们 可 能 想 加 为 好 友 的 人 。 


推 敌 的 团队 也 是 利用 了 类 似 的 方法 使 更 多 用 户 体验 到 他 们 所 发 现 
的 产品 核心 价值 ， 从 而 获得 了 迅速 的 初期 增长 。 数 据 显 示 ， 推 适用 户 
的 “ 啊 蛤 时 刻 ” 是 收 到 朋友 和 明星 、 政 客 等 他 们 看 重 的 人 发 布 的 状态 。 
束 此 ， 乔 西 : 埃 尔 曼 及 其 团队 设计 了 全 新 的 新 用 户 体 验 ， 以 使 新 用 户 尽 
快 地 关注 30 个 推 敌 用 户 。 他 们 引入 了 推荐 功能 ， 并 将 之 作为 注册 过 程 
的 主要 环 订 。 这 一 功能 基于 新 用 户 注 册 时 选择 的 兴趣 点 向 其 推荐 具体 
的 推 特 账号 ， 比 如 他 们 可 能 感 兴趣 的 明星 和 运动 员 。 同 样 ， 在 
Qualaroo， 我 们 发 现 回 复 超 过 50 份 调查 问卷 的 用 户 更 可 能 成 为 活跃 的 
付费 用 户 ， 于 十 我 们 开始 同 有 可 能 达到 这 一 门槛 的 试用 用 户 建议 调 得 
的 类 型 和 投放 位 置 。 


还 有 很 多 其 他 实现 “ 啊 哈 时 刻 ? 的 策略 ， 比 如 产品 参观 、 邮 件 互 
动 、 符 价 优惠 等 等 ， 我 们 将 在 后 面 儿 章 详 细 介绍 何 时 及 如 何 实行 每 一 
RRE ° 


正 因 为 实现 <“ 啊 哈 时 刻 ? 对 于 后 期 所 有 的 增长 来 说 至 关 重 要 ， 企 业 
芝 凋 为 此 投入 大 量 的 时 间 和 努力 。 增 长 专家 和 钴 姆 斯 柯 里 尔 建议 ， 公 司 
1/3 的 工程 时 间 都 应 该 用 于 打造 对 的 新 用 户 体验 。 脸 谱 网 、 推 翌 和 
Pinterest 甚 至 将 新 用 户 体验 从 它们 的 主 产 品 中 拿 出 来 作为 单独 的 产品 来 


看 待 ， 并 且 设立 了 由 设计 师 、 产 品 经 理 、 工 程 师 和 增长 负责 人 组 成 的 
团队 专门 负责 完善 新 用 户 体验 。 


配 ， 
了 


2. 


一 旦 发 现 了 活路 用 户 群 和 “ 啊 哈 时 刻 *”， 也 即 实现 了 产品 一 市 场 匹 
你 就 可 以 开始 在 这 一 基础 上 系统 地 打造 一 台 高 速 运转 的 增长 机 器 
本 书 接 下 来 的 部 分 将 介绍 具体 的 增长 墨客 方法 和 策略 。 


针织 群体 ， 英 文 “Stitchn*Bitch groups”， 是 以 女性 为 主 的 针织 爱好 者 群体 ， 出 现 
于 “二 战 * 期 间 ， 她 们 定期 相聚 在 一 起 一 边 做 针织 手工 一 边 聊天 。 如 今 ， 这 个 群体 裔 布 全 
球 ， 形 成 一 场 社会 运动 。 译 者 注 
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确定 增长 杠杆 


打造 一 个 有 吸引 力 的 产品 并 通过 不 可 或 缺 性 测试 是 获得 迅速 、 可 
竺 续 增长 的 前 所 条 件 ， 但 是 只 靠 一 个 不 可 或 缺 的 产品 还 不 够 。 即 便 是 
真正 出 色 的 产品 ， 即 便 它 深 受 一 群 后 期 核心 用 户 的 喜爱 ， 如 果 没 有 全 
力 张 动 增长 的 努力 ， 也 难免 会 失败 。 媒 体 报 道 过 太 多 曾 号 称 “ 将 引领 新 
风潮 ”的 产品 因 无 法 为 早期 用 户 群 之 外 的 广大 市 场 提 供 具 有 足够 吸引 力 
的 核心 价值 而 以 失败 告终 ， 比 如 之 前 提 到 的 合 歌 眼镜 ， 还 有 波动 一 时 
的 赛 格 威 电动 平衡 车 。 但 是 还 有 一 种 更 加 令 人 困惑 的 失败 案例 没有 得 
到 充分 的 报道 一 一 那些 确实 提供 了 顾 具 吸引 力 的 核心 价值 并 且 拥 有 广 
阔 的 尚未 被 占领 的 潜在 市 场 的 产品 。 它 们 的 问题 往往 是 缺乏 精心 设计 
并 严密 执行 的 增长 战略 。 


以 Everpix 为 例 ， 这 是 近年 来 最 被 看 好 的 照片 应 用 之 一 ， 设 计 的 初 
衷 是 为 可 于 无 法 整理 移动 设备 上 大 量 照片 的 用 户 提 供 一 个 简便 的 解决 
方案 。 它 的 设计 十 分 巧妙 ， 使 用 起 来 也 很 简单 ， 深 受 评 论 家 的 追捧 ， 
用 户 平 均 评 分 高 达 4.5 颗 星 。 科 技 博 客 TechCrunch 狗 美称 : “Everpix 最 
妙 的 一 点 是 它 提供 的 ' 一 次 性 设置 :， 也 束 是 说 ， 在 初次 安装 并 设置 之 
后 ， 你 就 什么 都 不 需要 管 了 。”* 屿 它 初期 获得 的 5.5 万 用 户 也 非常 活 
跃 ， 其 中 有 大 约 一 半 的 人 至 少 每 周 都 会 打开 一 次 应 用 。 公 司 创始 人 选 
择 了 免费 + 增值 的 商业 模式 ， 即 应 用 的 基础 版 是 免费 的 ， 用 户 可 以 选 
择 每 年 花费 49 美 元 升级 到 付费 的 专业 版 。 而 当时 ， 升 级 到 付费 版 的 转 
化 率 高 达 12.49%， 远 远 高 于 大 多 数 付 费 + 增值 产品 1% 左 右 的 转化 率 。 
付 创 始 人 的 选择 没有 错 ， 但 是 他 们 犯 了 一 个 致命 的 错误 ， 没有 利用 早 
期 用 户 的 热情 来 获得 更 快 的 增长 。 


虽然 用 户 对 产品 的 热情 和 高 转化 率 看 似 表 明 Everpix 正 走 在 通 往 成 
功 的 大 道上 ， 但 是 事实 上 它 就 像 一 颗 定 时 炸弹 。 创 始 人 需要 大 幅 增 加 
付费 用 户 的 数量 ， 而 且 要 尽快 做 到 这 一 点 。 产 品 发 布 一 年 半 之 后 ， 公 
司 的 运营 文 出 高 达 48 万 美元 ， 而 用 户 付 费 收入 却 刚刚 超过 25 万 美元 ， 
而 且 创 始 人 将 筹集 的 180 万 美元 的 种 子 资金 几乎 全 部 花 在 了 开发 产品 功 
能 上 。 在 弹 尽 粮 绝 的 情况 下 ， 公 司 又 将 收 到 来 目 亚马逊 的 约 3.5 万 美元 
的 网 络 服务 账单 ， 创 始 人 只 得 努力 筹集 更 多 资金 。 融 资 失 败 后 ， 
Everpix ffl 4] f » 
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再 下 载 照 片 。 但 十 他 们 最 终 没有 这 么 做 ， 因 为 他 们 担心 这 会 使 用 户 感 
到 厌烦 。 但 是 增长 半 客 不 仅仅 是 从 一 系列 方法 中 选择 一 个 来 试用 ， 而 
征 一 个 持续 的 试验 过 程 ， 以 确保 这 些 方法 能 够 取得 理想 的 结 有 末 。 如 采 
他 们 真正 推行 增长 黑客 的 话 ， 他 们 束 会 运行 试验 以 确定 他 们 的 假设 是 
否 成 立 。 但 他 们 没有 这 么 做 ， 而 是 始终 一 心 扑 在 改进 产品 上 ， 例 如 ， 
他 们 开发 了 一 个 功能 ， 可 以 通过 邮件 回 用 户 发 送 他 们 在 去 年 同一 天 拍 
摄 的 照 请 。 这 大 大 增加 了 每 日 访问 应 用 的 用 户 数 量 ， 但 是 他 们 的 目标 
征 创造 更 多 收入 ， 而 每 日 活跃 用 户 数 并 不 是 他 们 需要 关注 的 指标 。 他 
们 和 急需 的 不 是 提高 既 有 用 户 的 活跃 度 ， 而 是 增加 付费 用 户 的 数量 。 


他 们 也 曾 希 望 通过 筹集 更 多 资金 来 缓解 资金 链 紧张 ， 但 是 没有 强 
有 力 的 增长 指标 数据 ， 要 说 服 投资 人 就 困难 得 多 了 。 他 们 最 终 拿 到 了 
50 万 美元 的 贷款 ， 但 是 他 们 接着 聘请 了 一 位 传统 营销 专家 ， 这 位 专家 
提出 了 一 个 新 口号 一 “让 你 的 照片 井然 有 序 ?"， 希 望 能 够 以 此 触发 增 
长 ， 但 结果 事与愿违 。 人 后) 

Everpix 的 悲剧 收尾 说 明了 在 适当 的 时 间 选 择 适 当 的 增长 杠杆 有 多 


么 重要 。 转 化 率 和 用 户 好 评 都 明确 说 明 他 们 已 经 有 了 一 个 出 色 的 产品 
和 一 群 忠实 的 活跃 用 户 ， 他 们 需要 做 的 是 把 注意 力 从 改进 产品 转移 到 


增加 收入 上 ， 即 利用 丰富 的 设计 和 工程 人 才 将 更 多 用 户 转化 为 付费 用 
户 。 如 果 他 们 做 到 了 这 一 点 ，Everpix 可 能 今天 已 经 成 为 一 家 利润 丰厚 
的 公司 * 


明确 增长 战略 


创造 并 使 更 多 用 户 体验 到 “ 啊 哈 时 刻 ? 是 破解 增长 难题 的 第 一 步 。 
下 一 步 是 明确 你 的 增长 战略 。 在 进行 快 节 奏 增 长 试验 之 前 ， 你 必须 请 
楚 地 知道 你 将 如 何 驱 动 增长 一 一 你 的 增长 杠杆 是 什么 以 及 它们 是 否 能 
够 帮助 你 取得 理想 的 结果 。 能 人 否 做 到 这 一 点 将 决定 你 的 增长 是 真实 、 
强劲 、 持 续 且 能 够 创收 的 还 是 会 像 幻影 一 样 转瞬 即 逝 。 


你 必须 通过 一 套 十 分 广 衣 科学 的 方法 明确 你 需要 何 种 类 型 的 增长 
以 及 获得 这 种 增长 需要 何 种 杠杆 。 尤 其 是 在 增长 初期 ， 必 须 设 定 一 个 
十 分 严 宅 的 试验 流程 ， 专 注 于 对 实现 目标 来 说 最 为 重要 的 杠杆 。 试 验 
速度 本 身 并 不 古 目 标 ， 毕 葛 ， 漫 无 目的 的 试验 不 论 运行 入 奏 有 多 快 都 
注定 古 痕 费时 间 和 精力 。 增 长 黑客 并 不 是 要 以 最 快 的 速度 随意 尝试 各 
种 想法 ， 看 哪个 能 奏效 ， 而 古 通 过 快速 的 试验 寻找 并 优化 最 具 增 长 潜 
力 的 因素 。 


在 增长 初期 ， 你 需要 制定 一 个 在 最 短 时 间 内 会 对 增长 产生 最 大 影 
啊 的 试验 策略 。 起 步 时 关注 点 越 集 中 ， 试 验 的 目的 性 束 越 强 ， 影 响 力 
也 就 越 大 。 大 公司 有 财力 针对 广大 用 户 中 的 一 小 部 分 开展 一 次 义 一 次 
的 试 董 ， 而 对 于 小 公司 ， 每 一 次 试验 都 有 很 大 的 机 会 成 本 ， 因 此 必须 
在 开展 每 次 试验 时 都 以 高 影响 力 为 目标 。 当 然 ， 你 无 法 提前 确定 二 人 否 
能 够 实现 这 样 的 影响 力 ， 但 是 应 当 有 非常 具有 说 服 力 的 依据 证 明 将 要 
进行 的 试验 是 最 佳 选择 。 


高 影响 力 试验 除了 可 能 带 来 更 大 的 成 功 ， 也 能 够 更 快 产生 明确 的 
结果 。 这 可 能 有 些 难 以 理解 。 脸 谱 网 和 推 愉 增 长 团队 的 前 成 员 安 迪 - 约 
朝 斯 给 出 了 下 面 这 个 表格 来 解释 这 一 点 。 他 罗列 了 三 个 不 同 试验 的 结 


果 ， 三 次 试验 均 旨 在 改进 新 访客 转化 率 ， 基 础 转化 率 为 9 © © 
表 3-1 试验 影响 力 对 试验 速度 的 影响 


| esiste 与 对 照 组 对 比 | 所 需 样本 规模 / 变量 | 所 需 试验 天 数 
72 


5% 


10% 


30% 


假设 试验 A 测 试 的 是 一 个 小 改动 ， 比 如 注册 按钮 的 颜色 。 结 采 显 
示 ， 痢 访客 注册 人 数 涨 幅 非 常 小 ， 只 比 没 有 改变 按钮 颜色 时 增加 了 
59%。 因 此 可 以 推断 ， 注 册 按钮 的 颜色 并 不 是 阻碍 狐 用 户 注册 的 关键 因 
素 。 同 时 ， 这 一 结果 也 说 明 你 需要 让 试验 继续 运行 一 段 时 间 ， 等 收集 
到 足够 的 数据 后 才能 得 出 明确 的 结论 。 如 表 3-1 所 示 ， 要 想 在 试验 A 中 
得 到 具有 统计 学 意义 的 结果 ， 每 一 个 变量 都 需要 72 300 位 访客 ， 或 者 
说 ， 你 需要 等 72 天 才能 得 到 确定 性 的 结果 。 正 如 约 对 斯 在 接受 First 
Round Review 的 一 次 采访 中 所 说 ,“ 这 对 于 创业 公司 来 说 太 漫长 了 ”。 
在 这 样 的 情况 下 ， 创 业 公司 应 该 尽快 放弃 这 个 试验 并 开始 下 一 个 可 能 
具有 更 高 影响 力 的 试验 。 


开展 大 量 的 像 调整 按钮 颜色 这 样 的 小 改动 试验 并 不 是 开展 增长 黑 
客 过 程 的 最 佳 方式 。 小 型 团队 应 该 做 的 是 专注 于 那些 最 有 潜力 产生 影 
响 力 的 试验 。 约 翰 斯 格外 强调 这 一 点 ; “ 真 的 ， 要 大 胆 一 些 ， 不 能 只 是 
调整 页 面 上 某 个 按钮 的 位 置 。 你 可 能 因为 网 站 流量 比较 小 ， 所 以 选择 
运行 这 样 的 试验 ， 而 因为 注册 量 有 了 小 幅 提 升 ， 你 可 能 会 将 试验 周期 
延长 到 几 个 月 甚至 几 年 。 如 果 你 们 是 一 家 年 轻 的 创业 公司 ， 一 定 要 想 
方 设法 获得 大 幅 提升 。* 汐 之 后 ， 随 着 用 户 或 客户 群 的 扩大 ， 你 就 可 


以 同时 测试 更 多 的 利 基 领 域 司 了 。 随 着 客户 数量 的 增长 ， 不 论 改动 有 
多 小 ， 同 时 推进 数量 更 多 的 试验 都 可 能 带 来 巨大 的 成 功 。 


那么 如 何在 战略 层面 将 精力 放 在 洪 在 影响 力 最 大 的 试验 上 呢 ? 这 
正 古 我 们 这 一 革 将 要 讨论 的 内 容 。 


真正 重要 的 指标 


确定 增长 战略 和 增长 重点 的 第 一 步 是 明确 哪些 指标 对 你 的 产品 增 
长 来 说 最 为 重要 。 要 做 到 这 一 点 ， 最 佳 方式 是 建立 约翰 斯 所 说 的 公 
司 “ 基 本 增长 等 式 ”(\fundamental growth equation) 。 这 是 一 个 简单 的 
公式 ， 所 有 与 增长 相关 的 关键 因素 都 在 这 个 等 式 中 有 所 体现 ， 而 这 些 
因素 相 加 共同 驱动 公司 的 增长 。 也 就 是 说 ， 这 个 等 式 是 你 核心 增长 杠 
杆 的 集合 。 每 个 产品 或 企业 的 等 式 都 不 尽 相 同 。 


以 下 是 摩根 所 在 的 英 曼 公司 的 等 式 : 


(网 站 流量 x 邮件 转化 率 x 活 路 用 户 率 x 付费 订阅 转化 率 ) + 留 
存 订阅 用 户 + 复 活 订阅 用 户 = 来 目 订 阅 用 户 的 收入 增长 


易 贝 的 等 式 如 下 : 


发 布 物品 的 卖家 数量 x 发 布 物品 的 数量 x 买 家 数量 x 成 功 交 易 数 
量 = 总 商品 增长 数量 


为 了 说 明 这 个 等 式 的 价值 ， 约 翰 斯 甚至 创建 了 亚马逊 的 增长 等 
zx. 


垂直 扩张 x 每 个 垂直 市 场 的 产品 库存 x 每 个 产品 页 的 流量 x 购 买 
转化 量 x 平 均 购 买 价值 x 重 复 购买 行为 = 收入 增长 


当然 ， 所 有 产品 都 有 共同 的 增长 推动 因素 ， 比 如 新 用 户 获取 、 高 
激活 率 或 高 留存 率 ， 但 是 每 个 产品 或 企业 都 有 其 特定 的 因素 组 合 。 例 
如 ， 优 步 的 一 个 关键 因素 是 司机 用 户 的 数量 ， 因 为 为 保证 乘客 用 户 在 
用 车 时 的 “ 啊 哈 时 刻 * 尽 快 到 来 ， 优 步 需要 确保 在 任何 地 点 都 有 足够 多 
的 司机 。 乘 客 用 户 数 同样 重要 ， 乘 客 不 仅 可 以 创造 收入 ， 而 且 能 够 保 
证 对 司机 的 旺盛 需求 以 留 住 现 有 的 司机 。 正 因 如 此 ， 优 步 才 要 求 增长 
团队 专门 负责 这 两 个 指标 的 提升 。 对 于 Yelp 来 说 ， 核 心 增长 因素 是 被 
评价 的 商家 数 和 每 个 商家 收 到 的 评价 数 。 对 于 脸谱 网 ， 关 键 因素 是 用 
户 的 分 享 数 和 用 户 花 在 查看 动态 消息 上 的 时 间 ， 因 为 新 分 享 的 内 容 会 
增加 动态 消息 的 数量 ， 也 就 会 使 用 户 花 更 多 时 间 浏 览 ， 进 而 也 会 使 网 
站 对 于 广告 主 来 说 更 具 吸 引力 ， 从 而 能 够 收取 更 高 的 广告 费 。 因 此 ， 
虽然 传统 营销 和 预先 定制 的 数据 服务 所 跟踪 的 诸如 网 页 访问 量 、 页 面 
浏览 量 、 新 用 户 和 再 次 使 用 用 户 数 、 新 注册 人 数 和 用 户 在 网 站 上 花费 
的 时 间 等 基本 指标 数据 很 重要 ， 但 是 明确 与 产品 或 企业 相关 的 特殊 指 
标 更 加 重要 o 


要 确定 你 的 核心 指标 ， 首 先 要 明确 与 用 户 对 产品 核心 价值 的 体验 
最 直接 相关 的 行为 。 比如， 对 脸谱 网 来 说 ， 这 样 的 行为 束 包 括 用 户 添 
加 了 多 少 好 友 、 多 久 访 问 一 次 网 站 、 发 布 了 多 少 状 态 和 评论 以 及 在 网 
站 上 停留 多 长 时 间 。 你 至 少 需 要 跟踪 用 户 达 到 “ 啊 喻 时刻” 之 前 每 一 个 
步 又 的 相关 指标 ， 以 及 他 们 采取 这 些 步 又 的 频率 。 例 如 ， 优 步 在 乘客 
用 户 方面 的 核心 指标 是 完成 的 行程 数 。 所 以 ， 除 了 痢 增 下 载 量 之 外 ， 
优 步 也 应 该 跟 踩 预订 的 行程 数 、 再 次 预订 的 乘客 数 以 及 乘客 预订 新 行 
程 的 频率 。 


前 文 提 到 的 等 式 可 能 看 起 来 过 于 人 简单。 显然 ， 一 个 企业 成 功 的 痛 
后 还 有 诸多 其 他 因素 的 驱动 ， 比 如 研发 投入 、 材 料 成 本 、 运 货 费 用 、 


库存 管理 等 。 但 是 增长 公式 的 简洁 明了 正 是 关键 所 在 。 如 今 ， 即 便 使 
用 最 基本 的 数据 分 析 程 序 ， 我 们 能 够 获得 的 客户 行为 数据 量 之 大 都 令 
人 和 惊叹。 例如 ,谷歌 分 析 提 供 了 数 百 张 图 表 和 数据 点 〈 见 图 3-1) » R 
然 它 提供 的 数据 很 可 靠 ， 但 是 如 采 它 跟踪 的 并 不 是 对 你 的 增长 来 说 最 
为 重要 的 指标 ， 避 ® 可 能 导致 你 迷失 重点 。 删 蛇 束 位 地 将 企业 运营 浓缩 
为 一 个 基本 公式 可 以 为 增长 团队 提供 极 大 的 帮助 ， 使 他 们 在 杂乱 的 数 
据 海 洋 中 找 准 方 同 。 


e 会 话 
50 000 
25 000 

5A 15 日 5 月 22 日 5H29H 6H5H 
会 话 用 户 页 面 访问 量 
985 119 710 045 2 371 299 
一 [个 一 wm 
每 次 会 话 页 面 数 每 次 会 话 平均 时 长 跳出 率 
2.40 00:01:08 67.3% 
新 会 话 占 比 a 新 访客 EHHA 
56.74% 


图 3-1 谷歌 分 析 总 览 图 
注 : 谷歌 分 析 总 览 图 里 的 指标 对 你 的 增长 来 说 并 不 一 定 是 最 重要 的 。 


要 创建 适合 你 所 在 公司 的 公式 也 并 不 容易 。 你 直觉 认为 十 分 关键 
的 指标 事实 上 有 了 时 候 对 实际 的 持续 增长 的 影响 微乎其微 ， 这 可 能 包括 
一 些 你 一 度 认为 最 为 重要 的 指标 ， 比 如 日 活跃 用 户 数 。 乔 项 - 埃 尔 曼 解 
释 道 ， 如 采 你 的 公司 是 一 家 旅行 服务 公司 ， 比 如 Airbnb， 那 么 日 活路 
用 户 数 虽然 在 纸 面 上 很 好 看 ， 但 对 你 来 说 其 实 旱 无 用 处 。 即 便 古 像 
Yelp 这 样 的 评论 网 站 ， 也 很 难 让 用 户 每 天 都 使 用 ， 每 周一 两 次 的 使 用 
频率 已 经 算 不 错 了 。 这 些 产 品 本 身 在 用 户 使 用 频率 上 束 存 在 局 限 性 。 
无 论 你 销售 的 是 地 毯 还 是 抵押 贷款 ， 或 是 提 供 高 档 吏 餐 或 商业 服 
F, “经 常 性 使 用 ”这 个 词 都 有 着 不 同 的 舍 义 。 


然而 对 某 些 企业 ， 比 如 脸谱 网 ， 日 活跃 用 户 数 就 是 一 个 非常 重要 
的 指标 了 。 因 为 首先 ， 一 个 人 在 一 天 中 访问 脸谱 网 网 站 的 次 数 基 本 上 
没有 上 限 或 者 上 限 极 高 。 其 次 ， 脸 谱 网 基于 广告 的 收入 模式 是 以 大 量 
用 户 长 时 间 在 网 站 上 停留 为 前 提 的 。 也 就 是 说 ， 对 于 一 家 公司 来 说 毫 
无 意义 的 指标 可 能 恰恰 是 另 一 家 公司 的 核心 增长 杠杆 。 例 如 ， 乔 希 . 埃 
尔 曼 曾 在 领 英 成 立 初期 在 那里 工作 过 ， 他 指出 ， 对 于 职业 社交 网 站 ， 
总 注册 量 是 一 个 关键 指标 。 对 于 很 多 公司 来 说 ， 总 注册 量 可 能 存在 一 
定 的 误导 性 ， 因 为 注册 的 用 户 如 果 不 够 活跃 ， 也 就 没有 什么 实际 价 
值 ， 但 是 对 领 英 来 说 ， 即 便 很 多 注册 用 户 很 少 访问 网 站 ， 他 们 填写 的 
大 量 工作 履历 也 是 网 站 价值 的 根本 所 在 。 因 为 领 英 的 收入 来 源 是 那些 
为 寻找 合适 人 选 而 订购 网 站 高 级 功能 的 招聘 人 员 ， 而 吸引 更 多 招聘 人 
员 、 创 造 更 多 收入 增长 的 最 佳 方式 就 是 确保 有 足够 多 的 人 在 网 站 上 创 
建 电子 简历 。 另 外 ， 网 站 上 的 个 人 简历 越 多 ， 领 英 通过 谷歌 搜索 获得 
的 流量 也 就 越 多 ， 因 为 人 们 在 谷歌 搜索 工作 上 的 联系 人 时 会 搜 到 他 们 
在 领 英 上 的 资料 ， 从 而 也 就 会 有 更 多 人 在 领 英 接 触 到 重要 的 联系 人 或 
者 找到 合适 的 工作 人 选 ， 他 们 也 会 因此 经 历 “ 啊 哈 时 刻 ”。( 同 

而 对 于 易 贝 来 说 ， 核 心 指 标 并 不 是 日 活跃 用 户 数 或 者 新 用 户 数 ， 


而 是 待 售 物品 的 数量 。 这 是 因为 网 站 上 挂 出 的 物品 越 多 ， 洪 在 的 买 家 
也 就 越 多 。 这 些 天 家 会 因为 看 到 他 们 心仪 的 物品 而 经 历 “ 啊 哈 时 刻 ”， 


而 同时 更 多 卖家 也 会 因为 成 功 售 出 物品 而 经 历 “ 啊 哈 时 刻 *。 经 历 “ 啊 哈 
时 刻 ”* 的 买 家 和 卖家 越 多 ， 经 党 访问 网 站 的 人 就 会 越 多 ， 售 出 的 物品 也 
就 越 多 。 因 此 ， 虽 然 增 加 访问 网 站 的 潜在 买 家 人 数 很 重要 ， 但 是 使 很 
多 卖家 挂 出 大 量 的 待 售 物品 很 可 能 同样 重要 ， 其 至 更 为 重要 ， 因 而 这 
也 是 他 们 的 增长 试验 应 该 特别 关注 的 方面 。 易 贝 也 的 确 是 这 么 做 的 ， 
它 十 分 重视 待 售 物品 数 的 增长 ， 因 此 设 定 了 “总 商品 量 ”(GMV) 作为 
最 重要 的 增长 指标 。( 而 这 个 最 重要 的 增长 指标 就 是 增长 黑客 们 常 说 
的 “北极 星 指标 ” (the North Star metric) 。 


选 定 “北极 星 指标 ” 


为 了 完善 增长 等 式 、 缩 小 关注 范围 ， 最 好 能 够 选择 一 个 关键 的 能 
够 决定 最 终 成 败 的 指标 ， 以 此 指导 所 有 的 增长 活动 。 这 样 的 一 个 指标 
能 够 非常 有 效 地 使 团队 成 员 最 大 化 地 利用 他 们 的 时 间 ， 从 而 避免 将 资 
产 浪费 在 漫 无 目的 的 增长 试验 上 。 


增长 墨客 界 有 些 人 将 这 样 的 一 个 关键 指标 称 为 “唯一 重要 的 指 
标 ” (One Metric That Matters) ， 有 些 人 称 之 为 “北极 星 指标 ”。 我 们 倾 
向 于 后 者 ， 因 为 它 意 味 着 这 个 指标 会 像 北极 星 一 样 指引 着 团队 朝 着 增 
长 墨客 过 程 的 终极 目标 努力 ， 使 他 们 不 会 被 某 个 短期 的 增长 手段 神 红 
头脑 。 这 样 的 短期 手段 可 能 会 种 来 一 时 的 增长 假象 ， 但 是 无 益 于 长 期 
的 可 持续 增长 。 


北极 星 指标 应 能 够 最 为 精准 地 抓 住 企业 为 客户 创造 的 核心 价值 。 
要 确定 这 个 指标 ， 你 需要 问 目 己 : 增长 公式 中 的 哪 一 个 变量 最 能 反映 
产品 不 可 或 缺 体验 的 实现 情况 ? 拿 易 贝 来 说 ， 总 商品 量 是 衡量 易 贝 客 
户 满 意 度 的 有 效 指标 ， 对 买 家 和 卖家 都 是 如 此 。 对 于 WhatsApp (一 个 
免费 通信 应 用 ) 来 说 ,“ 啊 蛤 体验 ”是 能 够 向 亲朋 好 友 发 送 不 限 数 量 的 


信息 ， 无 论 他 们 在 世界 的 哪个 角落 部 完全 不 必 担 心 成 本 。 所 以 
WhatsApp 的 北极 星 指标 融和 是 用 户 发 送 的 信息 数 ， 而 不 是 日 活跃 用 户 
数 。 因 为 如 果 一 个 用 户 每 天 都 使 用 它 ， 但 只 用 它 发 送 了 一 条 信息 ， 束 
说 明 WhatsApp 并 不 是 他 和 杀 朋 好 友 联 络 的 主要 方式 。 因 此 ， 日 活跃 用 
户 的 多 少 并 不 能 代表 WhatsApp 的 核心 价值 。 对 于 Airbnb 来 说 ， 北 极 星 
指标 是 客房 的 预订 量 。 无 论 团 队 如 何 努 力 ， 不 管 是 想方设法 获取 更 多 
邮件 订阅 用 户 还 是 更 多 注册 用 户 ， 如 采 客 房 预 订 量 没有 增加 ， 那 么 用 
户 体验 到 的 “ 啊 哈 时 刻 ?的 次 数 也 不 会 增加 。Airbnb 的 “ 啊 哈 时 刻 ? 对 于 
住 客 来 说 是 获得 满意 的 住宿 体验 ， 对 于 房东 来 说 是 利用 自己 的 家 赚 取 
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指标 因 时 而 变 


随 着 企业 的 增长 ， 初 期 目标 得 以 实现 ， 北 极 星 指标 也 会 随 之 改 
变 。 脸 谱 网 在 了 解 到 如 何 激 发 用 户 参 与 度 之 后 ， 它 最 初 的 月 活跃 用 户 
数 指标 整 过 时 了 ， 而 日 活路 用 户 数 成 了 更 为 有 效 的 衡量 标准 。 而 在 
Zillow, “Play” 增 长 计划 的 关注 点 束 古 它 的 北极 星 指 标 ， 而 这 一 增长 计 
划 每 年 都 会 根据 公司 需求 的 变化 选择 一 个 新 的 关注 点 。 


随 着 企业 的 发 展 ， 产 品 团队 和 增长 团队 也 会 越 来 越 多 。 在 公司 层 
面 设 立 一 个 指导 全 局 的 核心 指标 的 同时 ， 每 一 个 团队 也 会 有 各 目的 北 
极 星 指标 。 前 文 提 到 ， 领 英 现 在 关注 的 增长 领域 包括 网 络 增长 、 
SEO/SEM、 用 户 引 导 、 国 际 增长 和 用 户 参 与 ， 每 一 个 领域 都 由 一 个 团 
队 专 门 负 责 。 脸 谱 网 最 初 的 策略 是 将 所 有 精力 集中 在 一 件 事 上 一 一 使 
新 用 户 在 10 天 内 迅速 添加 至少 7 个 好 友 。 而 随 着 公司 的 壮大 ， 它 的 关注 
点 也 发 生 了 变化 。 新 的 关注 点 包括 扩大 广告 客户 数量 以 及 通过 翻译 引 
擎 和 Facebook Lite 〈 脸 谱 网 精简 版 ) 等 手段 扩大 国际 用 户 群 。 


个 要 偏离 路 线 


在 电影 《美国 狼人 在 伦敦 》 (An American Werewolf in London) 

中 ， 两 个 美国 青年 在 英格兰 乡下 背包 旅行 ， 在 一 家 名 为 “被 等 割 的 亲 
壮 ” 的 当地 小 酒馆 里 ， 一 个 男人 警告 他 们 “一 定 要 沿 着 公路 走 ， 避 开 弃 
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想 而 知 ， 没 过 多 久 其 中 一 个 人 就 遭 到 了 猴 人 的 袭击 。 接 下 来 的 剧情 虽 
然 有 些 芍 怖 ， 但 是 充满 了 喜剧 色彩 。 不 过 ， 在 发 布 产 品 时 ， 走 错 路 的 
后 果 可 就 没有 这 么 有 趣 了 。 


在 追求 增长 的 过 程 中 ， 你 可 能 经 党 发现 目 己 置 号 壳 野 之 中 ， 为 了 
提升 某 个 指标 废 狠 态 食 地 工作 ， 结 果 却 发 现 它 并 没有 什么 用 。 如 果 选 
择 了 正确 的 北极 星 指 标 ， 增 长 努力 束 能 够 朝 着 更 完善 的 解决 方案 前 
进 ， 因 为 它 能 够 在 增长 试验 偏 航 时 为 你 指明 前 行 的 方 同 。 


放弃 一 项 努力 或 一 项 试验 有 时 并 不 容易 ， 特 别 是 当 团队 成 员 已 经 
十 分 认同 当下 的 努力 方向 的 时 候 。 当 你 认同 某 个 想法 时 ， 压 力 和 情绪 
都 非常 可 能 左右 你 的 判断 。 脸 谱 网 最 早 的 增长 团队 负责 人 卡 马 斯 - 帕 里 
哈 比 提 亚 就 在 一 次 访谈 中 说 道 :“ 如 果 你 对 自己 负责 的 产品 不 能 保持 绝 
对 的 冷静 客观 ， 不 带 一 丝 情 感 ， 你 就 会 犯 下 大 错 ， 增 长 也 就 无 处 可 
寻 ， 因 为 你 将 无 法 理解 哪里 出 了 问题 。”( 电 为 说 明 对 北极 星 指 标的 专 
注 如 何 能 够 帮助 企业 做 出 时 间 和 资源 分 配 的 艰难 抉择 ， 让 我 们 来 看 一 
看 Airbnb 的 案例 ， 看 看 它 的 两 位 创始 人 为 提高 他 们 的 北极 星 指标 ， 即 
客房 预订 量 ， 是 如 何 决定 开展 一 项 试验 的 。 


首先 ， 他 们 通过 查阅 数据 寻找 预订 量 比 较 低 迷 的 市 场 。 令 他 们 惊 
讶 的 是 ， 他 们 发 现 纽约 市 的 预订 量 竟然 不 达标 。 纽 约 可 是 个 十 分 重要 
的 旅行 目的 地 ， 于 是 他 们 和 早期 投资 人 一 一 Y Combinator (美国 创业 
FER) 的 保罗 .格雷 汉 姆 一 起 深入 分 析 预 订 量 低迷 的 原因 。 联 合 创 始 


人 乔 : 杰 比 亚 回 忆 说 ， 他 在 浏览 纽约 的 房 源 时 发 现 “ 照 片 拍 得 太 糟糕 
了 ， 都 是 手机 拍摄 的 ， 而 且 画 质 像 发 在 Craigslist 上 的 照片 一 样 糟糕 。 
没 想到 ， 预 订 量 低 是 因为 人 们 看 不 清 这 些 房 子 的 情况 ”。 格 雷 汉 姆 向 两 
位 创始 人 建议 了 一 个 技术 含量 低 且 比 较 耗 费 精 力 的 方法 ， 不 过 这 个 方 
法 可 以 马上 执行 而 且 效 果 立 千 见 影 。 两 位 创始 人 结束 了 和 格雷 汉 姆 的 
会 议 之 后 就 马上 预订 了 去 纽约 的 航班 。 杰 比 亚 和 联合 创始 人 布 莱 恩 - 切 
斯 基 租 了 一 台 价 值 5 000 美 元 的 相机 ， 挨 家 挨户 地 去 拍摄 公寓 的 照片 。 
之 后 ， 他 们 对 比 了 他 们 拍摄 过 的 公寓 和 其 他 纽约 公寓 的 预订 量 ， 发 现 
新 的 照片 带 来 了 高 于 其 他 公寓 两 三 倍 的 预订 量 ， 他 们 在 纽约 市 的 收入 
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照片 质量 会 影响 预订 量 的 假设 被 证 实 之 后 ， 他 们 马上 将 拍摄 高 质 
量 照片 的 做 法 推广 到 其 他 预订 量 低迷 的 城市 ， 巴黎 、 伦 敦 、 温 哥 华 和 
迈阿密 。 这 一 做 法 在 每 一 个 城市 都 取得 了 出 色 的 效果 。 于 是 ， 为 提高 
整体 预订 量 ，Airbnb 决 定 推出 一 个 摄影 计划 ， 使 房东 可 以 预约 专业 摄 
影 师 上 门 拍摄 房子 的 照片 。 人 2010 年 夏天 ，Airbnb 推 出 了 这 个 计划 ， 
招募 了 20 位 摄影 师 ， 之 后 又 有 超过 两 千 名 自由 职业 摄影 师 加 入 。 到 
2012 年 ， 他 们 已 经 在 6 个 大 陆 拍摄 了 13 000 套 房子 的 照片 。 这 么 做 成 本 
低 吗 ?当然 不 低 ， 但 是 这 使 Airbnb 在 全 球 范围 内 的 预订 量 增加 了 2.5 


倍 。 


杰 比 亚 和 切 斯 基本 来 也 许 会 尝试 通过 大 规模 搜索 纽约 市 的 房 源 、 
增加 房东 数 来 提高 预订 量 ， 也 可 能 会 发 送 更 多 介绍 纽约 著名 景点 的 推 
广 邮 件 ， 或 是 购买 搜索 广告 一 一 当 人 们 搜索 纽约 景点 时 整 会 看 到 
Airbnb 的 房 源 信息 。 或 许 这 么 做 能 够 或 多 或 少 增 加 网 站 流量 ， 但 是 预 
订 量 还 是 会 因为 照片 质量 差 而 持续 低迷 。 好 在 他 们 没有 这 么 做 ， 而 是 
专注 于 增加 预订 量 这 一 终极 目标 ， 结 果 不 仅 提高 了 预订 量 ， 也 使 网 站 
获得 了 大 量 新 增 流量 ， 从 而 市 来 了 更 高 的 收入 。 


我 们 在 前 行 过 程 中 很 容易 丢失 北极 星 的 方向 ， 走 到 充 野 上 追寻 肤 
浅 或 是 蝇 不 相关 的 增长 指标 ， 也 同样 容易 迷失 在 数据 分 析 的 疡 第 荡 
中 ， 失 去 开展 增长 试验 的 紧迫 感 。 亚 力克 斯 - 舒 尔 区 指出， 马克 - 扎 殉 伯 
格 在 脸谱 网 发 展 早 期 束 明 确 将 月 活路 用户 数 作为 公司 的 核心 指标 ， 这 
帮助 增长 团队 打破 了 “分 析 竣 痪 ”的 僵局 。 做 越 来 越 多 的 数据 分 析 有 时 
可 能 古 一 个 非 党 有 吸引 力 的 陷阱 ， 因 为 数据 分 析 是 科学 的 ， 我 们 会 觉 
得 目 己 只 是 为 了 做 得 更 闫 襄 ， 不 希望 在 没有 充分 证 据 的 情况 下 束 开 展 
试验 ， 因 此 可 能 将 数据 分 析 的 时 间 无 限 拉 长 。 舒 尔 次 在 谈 到 增长 时 最 
喜欢 引用 的 一 句 话 就 是 美国 “二 战 ?时 的 一 位 指挥 官 乔治 .巴顿 将 军 的 名 
言 : “今天 就 全 力 执行 的 好 计划 胜 过 明天 的 完美 计划 。” 思 清晰 明确 的 
北极 星 指标 能 够 使 数据 分 析 具 有 很 强 的 针对 性 ， 使 具有 高 影响 力 的 试 
验 能 够 尽快 落地 。 


整合 数据 货源 


为 确定 增长 等 式 并 明确 北极 星 指标 ， 前 提 自 然 是 能 够 收集 客户 行 
为 数据 并 衡量 产品 表现 和 试验 结果 。 只 有 这 样 才能 知道 你 对 于 产品 表 
现 和 试验 结果 的 假设 是 否 符合 用 户 使 用 产品 的 真实 情况 。 推 特 创 始 人 
杰克 :多 尔 西 将 为 此 所 做 的 数据 跟踪 设置 称 为 “仪表 配 
置 ”(instrumentation) 。 就 像 飞机 如 果 没 有 仪表 提供 的 实时 高 度 、 气 
压 和 风速 等 信息 就 无 法 飞行 一 样 ， 没 有 随时 可 获得 的 恰当 数据 ， 增 长 
团队 也 会 迷失 前 进 的 方向 。 人 四 


你 需要 基于 增长 等 式 确定 对 增长 来 说 最 为 重要 的 一 组 指标 ， 也 同 
样 需要 伦 时 间 收 集 数 据 并 配备 恰当 的 分 析 能 力 ， 以 便 进 行 更 精细 的 客 
户 / 用 户 信息 及 行为 分 机。 当然 ， 只 靠 谷 歌 分 析 等 现成 的 数据 应 用 并 不 
足以 做 到 这 一 点 。 虽 然 这 些 工 具有 其 可 取 之 处 ， 但 是 当 你 开始 发 起 猛 
烈 的 增长 攻势 时 ， 你 需要 能 够 跟踪 每 一 个 用 户 从 第 一 次 访问 到 经 历 “ 啊 


哈 时 刻 ” 或 者 到 弃 用 产品 的 整个 过 程 。 大 多 数 创 业 公 司 和 成 熟 企 业 都 会 
利用 多 个 程序 软件 收集 、 储 存 并 分 析 客 户 数 据 。 例 如 ， 它 们 会 利用 网 
络 分 析 程 序 跟 踩 用 户 在 其 网 站 上 或 在 基于 网 络 的 产品 中 的 行为 ， 同 时 
会 采用 客户 关系 管理 软件 监测 用 户 对 邮件 和 手机 通知 的 反应 ， 还 会 有 
一 个 跟 踩 付款 信息 的 系统 。 


我 们 在 第 二 章 提 到 ， 要 了 解 如 何 使 产品 获得 不 可 或 缺 性 ， 束 必然 
需要 整合 所 有 的 数据 痪 源 ， 以 对 客户 整个 体验 过 程 进行 详细 的 跟踪 。 
如 果 在 这 一 阶段 你 还 没有 整合 数据 资源 ， 那 么 你 现在 束 应 该 立即 着 手 
去 做 。 


统一 的 数据 仓库 不 仅 可 以 为 你 指明 试验 方向 ， 还 可 以 帮助 你 设计 
更 好 的 试验 ， 以 改进 关键 增长 指标 。 最 优秀 的 增长 团队 一 定 会 花 时 间 
把 数据 收集 和 分 析 做 好 。 脸 谱 网 的 增长 团队 就 深刻 认识 到 了 这 一 点 。 
2009 年 1 月 ， 他 们 甚至 暂停 了 所 有 试验 ， 花 了 一 整个 月 的 时 间 改 进 数据 
跟踪 、 收 集 和 整合 。 据 脸谱 网 增长 团队 里 的 第 一 位 产品 经 理 内 奥 米 . 格 
雷 特 回忆 ，2008 年 的 时 候 ， 他 们 在 优化 增长 方面 走 得 有 些 漫 无 目的 ， 
而 进行 了 数据 整合 之 后 ， 他 们 获得 了 完整 的 数据 ， 能 够 看 到 每 个 用 户 
在 网 站 上 的 活动 ， 这 帮助 他 们 更 全 面 地 了 解 到 用 户 使 用 脸谱 网 的 方式 
以 及 在 使 用 过 程 中 出 现 的 问题 。 这 使 增长 团队 提出 了 更 多 有 针对 性 的 
试验 ， 从 而 有 效 地 推动 了 增长 。 周 


对 于 像 脸谱 网 和 沃尔玛 这 种 大 企业 ， 要 整合 数据 绝对 是 件 麻 烦 
事 ， 但 是 对 于 小 公司 或 者 菜 个 项 目 来 说 就 容易 得 多 了 ， 况 且 还 有 一 系 
列 工具 和 服务 可 以 帮助 它们 更 轻松 地 收集 并 整合 多 个 来 源 的 数据 。 营 
销 专家 罗布 . 索 伯 斯 就 提出 了 一 个 利用 现成 工具 搭建 数据 跟踪 系统 的 简 
单方 法 ， 只 需要 每 月 花费 9 美元 (在 本 书 创作 时 ) 就 可 以 使 用 。 (我 们 
不 会 在 书 中 详细 介绍 这 一 方法 ， 但 是 你 可 以 在 本 书 注释 部 分 找到 相关 
链接 o ©) 


效 据 不 是 唯一 


天 于 数据 的 重要 性 我 们 已 经 谈 了 很 多 ， 但 再 详尽 的 用 户 数据 也 有 
其 局 限 性 。 上 毕竟， 即便 是 最 为 精细 的 分 析 也 只 能 确切 地 告诉 你 用 户 在 
做 些 什么 ， 而 不 会 告诉 你 他 们 为 什么 这 么 做 。 有 时 你 能 够 很 容易 地 推 
测 出 某 个 行为 规律 育 后 的 原因 。 例 如 ， 如 采 你 看 到 大 量 的 用 户 流失 都 
发 生 在 他 们 试图 使 用 某 个 功能 《比如 视频 播放 器 ) 的 时 候 ， 你 往往 能 
够 很 快 发 现 这 个 功能 哪里 出 了 问题 ， 也 就 十 产品 设计 师 所 说 的 可 用 性 
问题 。 以 视频 播放 器 为 例 ， 如 果 你 深入 分 析 数 据 ， 或 许 会 发 现 当 用 记 
在 安 持 手机 上 使 用 播放 器 时 这 一 问题 出 现 得 更 频繁 ， 那 么 你 就 会 发 现 
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长 。 这 样 的 可 用 性 问题 很 容易 发 现 。 但 是 导致 用 户 对 产品 形 失 兴趣 的 
其 他 原因 可 能 就 没有 那么 容易 发 现 了 ， 要 找 出 这 些 原 因 束 需要 开展 用 
户 调查 或 采访 ， 或 是 二 者 的 结合 。 


虽然 在 产品 原型 开发 测试 初期 进行 用 户 调查 或 采访 已 经 成 为 被 广 
泛 采 用 的 做 法 ， 但 是 在 太 多 的 创业 公司 和 成 熟 企 业 ， 一 旦 产品 推出 之 
后 ， 这 个 做 法 就 被 于 到 一 边 。 事 实 上 ， 进 入 快 市 奏 试 验 过 程 之 后 你 仍 
然 应 当 持续 利用 这 一 关键 货源 ， 这 至 关 重 要 ， 因 为 用 户 的 反馈 能 够 帮 
助 你 发 现 很 多 十 分 有 效 的 试验 思路 。 换 句 话说 ， 在 进行 定量 分 析 的 同 
时 ， 这 种 定性 分 析 同 样 重要 。 


向 涪 明 了 的 报关 


在 数据 方面 要 说 明 的 最 后 一 点 是 ， 要 以 最 简洁 明了 的 方式 汇报 你 
的 数据 分 析 及 试验 结果 。 即 使 你 跟踪 了 合适 的 指标 ， 收 集 并 分 析 了 所 
有 有 效 的 数据 ， 如 采 团 队 里 除了 数据 分 析 师 之 外 没有 人 能 够 看 慌 分 析 
结果 ， 一 切 束 都 没有 意义 了 。 大 量 的 用 户 数 据 表 、 数 据 库 查 询 资 料 和 


各 种 技术 性 演示 对 于 数据 分 析 师 来 说 可 能 如 获 至 至 ， 但 是 对 于 团队 其 
他 成 员 来 说 可 能 束 像 是 在 看 天 书 了 。 这 如 是 为 什么 应 该 伦 些 工夫 在 报 
告 中 生动 地 说 明 你 的 工作 进展 ， 特 别 是 与 增长 杠杆 和 北极 星 指标 相关 
的 进展 。 这 时 束 可 以 利用 所 谓 的 “总 多 图 "了 。 


我 们 非常 喜欢 总 览 图 。 首 先 ， 它 能 够 帮助 团队 聚焦 关键 趋 势 或 指 
m, 其 次 ， 它 能 够 帮助 你 将 你 的 发 现 分 享 给 公司 其 他 同事 ， 也 就 会 使 
更 多 人 参与 到 增长 过 程 当中 。 当 我 (EE 邀请 GrowthHackers 公 司 里 
的 所 有 人 (包括 我 们 信任 的 顾问 和 董事 会 成 员 ) 一 起 为 促进 网 站 社区 
增长 提出 想法 时 ， 我 们 收 到 了 很 多 非常 棱 的 建议 ， 其 中 不 少 都 成 功 推 
动 了 增长 。 


为 整个 公司 提供 更 简洁 明了 的 数据 演示 也 能 够 使 整个 公司 的 人 将 
北极 星 指标 和 其 他 重要 指标 作为 关注 的 重点 ， 促 使 增长 团队 以 外 的 各 
个 团队 都 能 更 加 以 数据 为 导向 。Freelancer.com (一 家 外 包 接 活 网 站 ) 
的 前 高 级 增长 副 总 裁 威 利克 斯 : 哈 利 姆 曾经 做 过 一 个 测试 ， 想 看 看 在 工 
作 区 域 展 示 数 据 总 览 图 会 对 团队 工作 有 何 影响 。 他 发 现 ， 对 每 个 团队 
责 的 指标 数据 的 固定 展示 大 大 提高 了 团队 提升 相应 指标 的 能 力 。 


要 充分 了 解 滑 单 明 了 的 报告 有 多 大 的 价值 ， 我 们 可 以 爷 来 看 看 增 
长 团队 在 跟踪 关键 指标 时 所 创建 的 数据 表 有 和 多么 复 洒 。HubSpot 的 高 级 
产品 经 理 丹 - 沃 尔 考 诺 殉 提供 了 下 面 这 张 表格 。 这 张 表 可 能 强 茂 着 无 比 
至 贯 的 信息 ， 但 是 非 专 业 人 十 要 想 看 懂 这 样 的 报表 并 利用 它 开 展 相应 
的 行动 ， 可 能 就 太 困难 了 。 
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再 来 看 一 看 Pinterest 增 长 团队 所 做 的 图 表 ， M Eis 
师 约 朝 : 伊 根 在 他 十 分 受 欢 迎 的 博客 里 发 布 的 。 这 篇 博客 介绍 的 是 
Pinterest 追 踪 的 27 个 指标 。 如 图 3-3 所 示 ， 这 样 的 图 能 够 让 人 一 目 TR 
地 看 到 重要 的 增长 趋势 。 


然 ， 这 三 幅 图 所 体现 的 每 一 个 趋势 部 清晰 可 见 。 当 然 ， 我 们 无 
ED m 因为 伊 根 出 于 保密 性 考虑 在 提供 给 我 们 
的 版 本 中 抹 去 了 数据 细节 。 数 据 分 享 必须 谨慎， 和 增长 团队 以 外 的 公 
司 其 他 人 员 分 享 报告 需要 着 慎 ， 而 对 于 分 享 到 公司 以 外 的 信息 就 更 要 
WAT ° 


ii 


创建 这 样 的 总 哎 图 并 不 复杂 ， 市 面 上 可 用 的 数据 可 视 化 工具 数 不 
既 有 像 Geckoboard 和 Klipfolio 这 样 适合 小 型 创业 公司 的 简单 工 
具 ， 也 有 像 Tableau 和 Glik Sense 这 样 企业 级 的 解决 方案 。 不 论 你 选择 哪 


个 工具 ， 你 的 报告 都 应 当 包含 有 意义 的 洞察 ， 而 且 应 可 以 作为 行动 的 
依据 。 正 如 谷歌 分 析 专 家 阿 维 纳什 . 考 希 克 所 说 ， 太 多 的 报告 都 像 是 
在 “呕吐 数据 ”。 (党 ) 杂 乱 无 章 地 展示 数据 只 会 让 人 困惑 ， 我 们 应 该 做 的 
是 清晰 明确 地 呈现 最 为 重要 的 指标 数据 。 为 此 ， 总 览 图 应 当 只 包含 与 
增长 杠杆 相关 的 最 重要 的 指标 。 


在 缩小 汇报 范围 之 后 ， 下 一 步 殉 是 使 王 现 的 信息 能 够 指导 行动 。 
首先 ， 指 标 应 以 比例 而 非 静 态 数 据 的 形式 呈现 。 比 如 ， 忌 用 户 数 是 静 
仿 的 ， 说 明 不 了 很 多 问题 ， 而 每 日 或 每 周 新 增 用 户 数 则 有 用 得 多 ， 因 
为 它 征 当前 时 期 和 前 一 时 期 的 对 比 ， 能 够 反映 出 指标 的 升降 。 数 字 的 
旁边 还 应 当 附 珊 显 示 一 个 标志 ， 体 现 与 过 去 相 比 是 上 升 、 下 降 还 是 持 
平 。 这 个 标志 可 以 是 一 个 表示 变化 的 百分比 ， 也 可 以 是 颜色 标识 ， 以 
便 让 团队 一 目 了 然 地 知道 某 个 指标 的 变化 情况 。 


推荐 注册 量 


平台 激活 用 户 数 


推荐 激活 用 户 数 


图 3-3 Pinterest 增 长 总 览 图 竺 ) 


也 可 以 在 忌 史 图 中 将 指标 数据 与 既定 目标 进行 比较 。 例 如 ， 在 英 
曼 ， 团 队 将 订阅 人 数 增长 与 他 们 的 季度 目标 进行 对 比 来 确定 他 们 的 目 
标 完 成 进度 。 忌 抠 图 应 帮助 团队 成 员 掌 握 业 务 增长 情况 并 根据 总 狗 图 
提供 的 信息 对 相关 问题 给 出 快速 清晰 的 回答 。 虽 然 数 据 可 视 化 设计 是 
一 项 复杂 的 技能 ， 但 一 位 出 色 的 数据 分 析 师 通过 与 增长 负责 人 合作 能 
够 创建 一 系列 极 定 洞察 并 可 以 指导 行动 的 总 贤 图 ， 使 团队 能 够 跟踪 核 
心 指标 的 变化 。 


万 事 俱 备 


明确 增长 杠杆 、 进 行 深入 分 析 和 汇报 并 辅 之 以 客户 调查 ， 这 几 项 
结合 起 来 区 可 以 解锁 并 优化 增长 机 会 。 主 我 们 再 来 看 一 看 乔 硕 效 尔 曼 
和 推 等 的 增长 团队 是 如 何 发 现 “30 个 关注 ?这 一 国 值 的 ， 也 束 是 说 ， 关 
注 了 至 少 30 个 人 的 用 户 会 成 为 长 期 活跃 用 户 。 埃 尔 曼 首先 进 行 了 所 谓 
的 “ 群 组 分 析 ”， 即 将 客户 或 用 户 按 照 某 个 共同 的 特征 划分 为 不 同 的 群 
组 。 对 推 等 来 说， 可 以 按照 用 户 加 入 的 月 份 进行 基本 分 组 。 这 样 的 选 
择 儿 乎 过 不 费力 ， 不 过 如 果 数 据 量 很 大 且 很 详细 ， 束 可 以 创建 更 加 细 
分 的 群 组 ， 比 如 每 天 碍 看 推荐 5 次 但 目 己 从 不 发 推荐 的 人 、 只 在 周末 发 
推荐 的 人 、 每 周 狐 关注 至 少 10 个 用 户 的 人 等 。 


当时 ， 推 特 面 临 的 问题 是 用 户 留存 。 很 多 人 注册 但 又 离开 了 ， 同 
时 ， 留 下 来 的 那 少 部 分 人 成 了 比较 活跃 的 用 户 。 于 是 埃 尔 曼 和 团队 开 
始 按 每 月 访问 推 等 的 天 数 对 用 户 进 行 分 组 ， 然 后 他 们 对 同一 组 用 户 第 


二 个 月 访问 的 天 数 与 第 一 个 月 的 天 数 进行 比较 ， 他 们 惊讶 地 发 现 ， 一 
个 月 访问 至 少 7 次 的 人 中 有 90%~100% 会 留存 到 下 一 个 月 ， 这 个 比例 非 
Al Ay By 
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图 3-4 基于 第 一 个 月 访问 次 数 的 留存 率 


之 后 他 又 将 用 户 划分 为 三 个 群 组 : 核心 用 户 ， 即 每 个 月 至 少 访问 7 
次 的 人 ; 一 般 用 户 ， 即 访问 不 古 那 么 频繁 的 人 ; 冷漠 用 户 ， 即 第 一 次 
访问 之 后 便 弃 用 的 人 。 通 过 这 一 分 组 ， 团 队 发 现 20% 的 访客 成 了 核心 
用 户 。 于 十 团队 进一步 挖掘 数据 ， 进 行 了 相关 性 分 析 ， 寻 找 一 个 群 组 
的 用 户 中 存在 哪些 类 似 的 、 有 别 于 其 他 群 组 的 行为 。 对 于 每 月 访问 至 
少 7 次 的 用 户 的 分 析 显 示 ， 这 些 人 一 般 关 注 的 用 户 数 在 30 左 右 ， 当 然 有 
一 些 人 关注 的 人 更 多 ， 但 是 30 似 乎 是 一 个 扔 所 ， 达 到 这 个 数字 的 人 砚 
会 成 为 固定 用 户 。 


埃 尔 曼 和 团队 并 没有 止步 于 此 。 他 们 知道 ， 统 计 试 验 中 有 一 句 驴 
a: 相关 性 并 不 意味 着 因 末 关 系 。 他 们 本 可 以 不 再 深究 ， 在 那个 时 候 
忠 开 始 推 动用 户 关 注 量 的 增长 ， 很 可 能 这 也 会 市 来 不 错 的 结果 。 但 
征 ， 如 果 人 们 想 要 关注 很 多 人 的 简单 愿望 并 不 是 促使 用 户 产 生 黏 性 的 
深层 次 原因 呢 ? 于 是 团队 继续 深 挖 数据， 很 快 整 找 到 了 男 一 组 相关 关 
A: 用 户 活跃 程度 也 与 他 们 关注 的 30 个 人 里 有 和 多少 人 关注 他 们 有 关 。 


但 出 人 意料 的 是 ， 并 不 是 说 “ 回 关 ”的 人 越 多 ， 用 户 黏 性 融 越 大 。 事 实 
上 ， 仅 仅 被 目 己 关注 的 13 的 用 户 “ 回 头 ? 的 人 最 有 可 能 成 为 忠实 用 户 。 
为 什么 ? 要 想 找到 这 个 问题 的 答案 ， 用 户 采 访 的 重要 性 束 显 现 出 来 
了 。 通 过 给 用 户 致 电 进 行 采 访 ， 团 队 得 到 的 反馈 是 ， 如 末 目 己 关 注 的 
人 中 超过 V3 的 人 “ 回 关 ”*”， 那 么 推 符 束 跟 其 他 社交 网 络 没 有 什么 区 别 
了 ， 产 品 的 特殊 价值 吏 无 从 体现 。 如 采 不 到 13 的 人 “ 回 关 ”， 那 么 推 特 
似乎 束 更 像 一 个 新 闻 网 站 ， 而 可 供 选 择 的 其 他 新 闻 网 站 实在 是 数 不 胜 
数 。 只 有 达到 1/3 这 个 比例 的 时 候 ， 推 特 所 具备 的 独特 价值 一 一 让 入 们 
及 时 了 解 他 们 的 圈子 发 生 的 新 鲜 事 一 一 才能 清晰 地 展现 在 用 户 面 前 。 


团队 也 通过 采访 了 解 到 另外 一 个 特别 的 用 户 群 组 的 行为 ， 这 个 群 
组 就 是 < 休 眼 用 户 *， 即 消失 了 一 段 时 间 之 后 又 突然 变 得 活跃 的 用 户 。 
团队 通过 给 这 些 用 户 打 电话 了 解 到 了 真实 的 情况 ， 这 些 人 刚 开始 使 用 
推 特 时 ， 觉 得 它 只 是 个 发 布 信息 的 地 方 ， 特 别 是 一 些 推广 信息 。 他 们 
对 这 些 并 不 感 兴趣 ， 所 以 就 弃 用 了 。 但 是 后 来 他 们 身边 的 人 告诉 他 们 
自己 在 推 特 上 关注 了 某 个 人 ， 比 如 明星 或 者 在 他 们 的 行业 或 者 圈子 里 
广 受 尊敬 的 人 ， 这 时 他 们 才 认 识 到 推 特 的 真正 价值 一 网 站 提供 了 与 
他 人 建立 联系 并 向 他 们 学 习 的 机 会 。 结 论 很 明确 ， 关注 别人 的 用 户 数 
和 被 关注 的 用 户 数 是 驱动 增长 的 关键 杠杆 。 他 们 利用 这 一 发 现 进一步 
细 化 了 向 用 户 推荐 关注 账户 的 过 程 。( 包 


推 逢 的 这 个 案例 说 明 ， 确 定 增长 等 式 和 关键 指标 ， 同 恰当 的 数据 
跟 踩 设置 、 数 据 采集 和 包含 了 客户 反馈 的 报告 一 道 ， 可 以 帮助 团队 明 
确 并 监测 核心 增长 杠杆 的 变化 ， 这 十 增长 法 客 过 程 走 回 成 功 的 关键 而 
有 力 的 第 一 步 。 这 时 ， 你 已 经 做 好 了 展开 增长 攻势 的 准备 。 接 下 来 ， 
我 们 将 为 你 分 步 又 具体 介绍 我 们 所 总 结 的 这 一 套 增 长 过 程 ， 它 包括 : 
提出 最 值得 测试 的 一 组 想法 ， 以 最 为 高 效 的 方式 开展 试验 ， 召 开 流 程 
关 锯 的 增长 会 议 ， 持 续 从 试验 结果 中 吸取 经 验 教 训 并 进一步 巩固 试验 
成 果 ， 以 加 快 增长 引擎 的 运转 速度 。 
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第 四 章 
快 节奏 试验 


2007 年 ， 美 国 得 克 萨 斯 州 贝勒 大 学 橄榄 球 队 又 一 次 在 “大 十 二 联 
盟 *( 汪 南部 分 区 橄榄 球 联赛 中 排名 垫底 。 这 支 球 队 已 经 超过 10 年 无 缘 
碗 赛 风 了 。 这 时 阿 特 .布莱尔 斯 接管 了 教练 工作 。 很 快 ， 贝 勒 大 学 能 队 
在 联赛 中 平均 每 场 得 分 就 升 至 64 分 ， 并 且 每 年 都 入 选 碗 赛 ， 成 为 全 美 
排名 最 靠 前 的 球 队 之 一 。 实 现 这 一 转变 的 关键 就 是 快 节奏 的 “无 聚首 进 
攻 "( 尘 )， 这 个 战术 令 对 手 狂 不 及 防 、 乱 了 阵脚 。 一 个 体育 记者 将 贝勒 
队 的 这 一 打 法 称 为 < 势 不 可 当 的 战术 *。 贝 勒 队 的 进攻 速度 不 仅 大 大 挤 
压 了 对 手 的 空间 ， 也 使 队员 在 每 一 场 球赛 中 学 习 到 更 多 取胜 的 办 法 。 


通过 加 快 每 一 次 进攻 的 速度 并 缩短 两 次 进攻 的 间隔 ， 贝 勒 队 每 场 
比赛 的 进攻 次 数 比 对 手 多 出 13 次 ， 比 大 学 球 队 平均 每 场 比赛 的 进攻 次 
数 高 出 20%。 按 照 每 赛季 10 场 比赛 计算 ， 这 13 次 累加 起 来 相当 于 球 队 
多 打 了 整整 两 场 比赛 。 亿 这 就 为 球 队 创 造 了 更 多 的 学 习 机 会 ， 丰 富 了 
球 队 的 实战 经 验 ， 使 他 们 懂得 在 不 同情 况 下 应 如 何 实现 最 好 的 团队 协 
作 。 


通过 快速 学 习 学 到 更 多 也 古 快 节奏 增长 黑客 过 程 的 目标 和 一 大 优 
im? 


增长 最 快 的 公司 正 古 那些 学 习 最 快 的 公司 。 开 展 的 试验 越 多 ， 学 
习 到 的 东西 也 束 越 多 。 道 理 就 是 这 么 简单 。 团 队 应 该 开展 大 量 的 试 
验 ， 因 为 大 多 数 试 验 都 不 会 产生 你 想 要 的 结果 。 有 的 试验 会 产生 一 些 
成 功 的 迹象 但 是 无 法 得 出 绝对 的 结论 ， 这 样 的 试验 结果 不 足以 证 明 可 
以 在 更 大 范围 实施 被 测试 的 方法 。 有 的 试验 会 取得 小 幅 的 成 功 ， 但 并 


不 会 市 来 实质 性 的 变化 。 只 有 少 之 又 少 的 试验 会 带 来 巨大 的 成 功 。 也 
束 古 说 ， 寻 求 试验 的 成 功 是 一 个 以 量 取 胜 的 游戏 ， 每 一 次 成 功 不 论 大 
小 都 很 重要 。 


请 记 住 ， 增 长 黑客 的 巨大 成 功 往往 来 目 一 连 串 小 成 功 的 罕 加 。 一 
扩 一 泣 的 认 知 学 习 都 会 带 来 更 好 的 表现 ， 催 生出 更 好 的 试验 想法 ， 进 
而 市 来 更 多 成 功 ， 最 终 将 一 次 次 小 幅 的 改善 转化 为 压倒 性 的 竞争 优 
势 。 


转化 率 优化 专家 佩 普 . 拉 哈 在 帮助 网 站 或 App 将 更 多 访客 转化 为 客 
户 方面 享有 很 高 的 声誉 ， 他 在 说 明 小 成 功 的 威力 时 喜欢 提 到 一 组 数 
HE. 每 个 月 5% 的 转化 率 改 进 会 带 来 全 年 80% 的 提升 ， 这 就 是 成 果 自 然 
累加 的 特点 。 如 果 你 是 通过 搜索 广告 获取 新 访客 ， 那 么 如 此 高 的 转化 
率 提升 几乎 可 以 使 你 的 广告 成 本 减 半 。 这 一 原则 适用 于 公司 业务 的 各 
个 领域 。 事 实 上， 留存 率 的 小 幅 提升 能 够 带 来 更 大 的 影响 。 来 自 贝 恩 
公司 (Bain&Company) 和 哈佛 商学 院 的 一 群 研究 者 发 现 ，5% 的 留存 
率 提升 会 带 来 25%~95% 的 利润 增加 ， 因 为 留存 率 的 小 幅 提 升 会 因为 客 
户 使 用 时 间 延 长 而 带 来 票 加 的 收 和 增长。 全 


我 们 将 在 本 章 讨论 如 何 开 展 快 季 奏 试 验 以 获得 这 种 素 加 的 成 功 。 
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增长 团队 的 试验 量 和 试验 节奏 因 公 司 规模 和 可 用 资源 的 多 少 而 各 
不 相同 。 很 多 领先 的 增长 团队 通 肖 每 周 会 做 20~30 次 试验 ， 还 有 一 些 团 
队 的 试验 量 更 大 。 初 创 公司 可 能 每 周 只 能 局 动 一 到 两 次 试验 ， 然 后 逐 
渐 索 积 到 更 高 的 试验 量 ， 而 较 成 熟 的 创业 公司 或 者 大 型 企业 每 周 可 以 
局 动 的 试验 量 则 大 得 多 。 无 论 企业 或 团队 规模 如 何 ， 为 使 试验 量 最 大 
化 、 结 果 最 优化 ， 必 须 遵 循 一 个 非常 严格 的 试验 过 程 ， 使 团队 能 够 形 


成 充足 的 试验 想法 储备 并 高 效 地 排 定 试 验 优 先 顺序 。 这 能 够 剑 证 团队 
以 最 快 的 速度 持续 开展 试验 ， 避 人 免 执 行 松 散 、 试 验 结 采 无 效 或 者 在 选 
择 下 一 次 的 试 难 想法 时 陷入 耗 时 的 头脑 风暴 和 讨论 过 程 中 。 


我 们 的 建议 是 ， 团 队 应 缓慢 起 步 ， 在 这 一 新 的 试验 过 程 站 稳 脚 跟 
之 后 再 逐渐 提速 。 一 开始 便 试图 局 动 太 多 试验 可 能 会 导致 试验 执行 外 
佳 ， 使 团队 成 员 感 到 困惑 ， 或 因为 试验 结果 不 理想 而 使 士气 受挫 。 开 
展 漫 无 目的 或 设计 不 当 的 试验 可 能 得 不 偿 失 。 束 像 你 不 应 该 在 没有 进 
行 足够 的 训练 和 热 号 的 情况 下 参加 铁人 三 项 赛 一 样 ， 你 同样 不 应 该 以 
太 快 的 速度 一 头 扎 进 增长 黑客 过 程 中 去 ， 这 样 做 的 结 采 必然 征 失 败 。 


我 们 摸索 出 一 个 分 四 步 进 行 的 增长 循环 以 及 一 系列 简单 易 用 但 又 
十 分 有 效 的 工具 ， 以 确保 增长 团队 像 一 台 精 心 设计 、 精 确 校准 、 高 速 
运转 的 试验 机 絮 。 我 们 将 在 这 一 章 详 细 介 绍 这 一 套 方 法 。 


增长 黑客 循环 


之 前 所 到 ， 这 一 过 程 分 为 以 下 几 个 阶段 : 分 析 数 据 并 收集 洞察 ， 
形成 试验 想法 ， 排 定 试 验 优先 级 ， 运 行 试 验 ， 再 回 到 分 析 阶 段 审 视 试 
验 结果 并 决定 下 一 步行 动 。 这 古 一 个 周而复始 的 人 循环。 无 论 你 的 产品 
征 什 么 ， 无 论 你 测 旗 的 和 是 产品 的 哪个 方面 ， 这 一 循环 中 每 一 个 步 又 的 
完成 都 应 当 保 持 固定 的 节奏 ， 以 每 一 两 周 完成 一 次 循环 为 佳 〈 在 
GrowthHackers 我 们 以 每 周 为 一 次 循环 周期 ) 。 增 长 团队 每 周 应 召开 一 
次 一 小 时 左右 的 会 议 ， 审 视 试验 结果 并 决定 下 一 周 要 执行 的 试验 。 


测试 


排 定 优先 级 


图 4-1 增长 黑客 循环 


为 从 头 到 尾 说 明 这 一 过 程 如 何 运作 ， 我 们 不 妨 设想 一 个 情景: 
家 大 型 实体 连锁 食品 商店 刚刚 成 立 了 一 个 增长 团队 。 o E 
确 一 点 ， 这 个 过 程 适用 于 任何 团队 或 企业 ， 不 论 规模 大 小 。 它 也 适用 
于 任何 产品 或 项 目 ， 不 论 是 一 个 新 的 软件 工具 、 一 家 网 络 零售 商 、 一 
个 媒体 产品 、 一 家 硬件 公司 还 是 一 个 博客 ， 或 是 一 次 广告 或 公关 行 
动 。 我 们 将 描述 这 个 团队 的 每 一 个 成 员 在 这 一 过 程 的 每 一 个 阶段 应 做 
的 工作 ， 我 们 也 会 提供 一 个 日 程 样板 ， 详 细 说 明 增长 会 议 应 如 何 进 
行 。 


准备 工作 


在 进入 增长 黑客 循环 之 前 ， 这 家 连锁 食品 商店 应 召开 一 次 团队 局 
动 会 议 ， 癌 每 一 个 团队 成 员 说 明 如 何 推 进 这 个 过 程 。 在 会 议 上 ， 增 长 
负责 人 应 明确 说 明 每 一 个 成 员 应 发 挥 的 作用 ， 以 及 他 们 作为 个 体 和 团 
队 应 如 何 开 展 工作 。 同 时 应 同 他 们 介绍 提出 测试 想法 并 排 定 测试 优先 
级 的 方法 ， 我 们 将 在 本 章 后 半 部 分 介绍 这 一 方法 。 之 后 ， 增 长 负责 人 
应 当 请 数据 分 析 师 分 享 前 期 分 析 结 果 。 同 时 ， 增 长 负责 人 应 向 团队 说 
明 关 键 增长 杠杆 、 北 极 星 指标 以 及 关注 点 或 目标 。 然 后 ， 团 队 应 设 定 
每 周 要 开展 的 试验 数量 和 节奏 ， 即 每 周 能 够 有 效 地 管理 并 执行 多 少 试 
验 。 一 般 来 说 ， 数 据 分 析 师 和 工程 师 都 能 够 对 此 进行 初步 估算 ， 而 随 
着 试验 过 程 的 开展 ， 团 队 目 然而 然 地 也 会 做 出 相应 的 调整 。 


假设 这 一 连锁 食品 商店 的 增长 团队 被 安排 负责 公司 新 的 移动 App 
的 销量 增长 任务 。 这 个 App 于 几 个 月 前 发 布 ， 当 时 公司 开展 了 大 规模 
的 传统 营销 攻势 ， 吸 引 了 一 批 早 期 用 户 ， 下 载 量 达到 了 10 万 。 但 古 运 
今 为 止 ， 应 用 内 购买 创造 的 收入 仍然 非常 低 。 于 是 公司 决定 不 再 大 规 
模 开 展 新 的 获 客 攻势 ， 而 是 壬 试 一 下 增长 黑客 法 。 


产品 团队 将 App 打 造 得 十 分 出 色 。 他 们 也 进行 了 恰当 的 数据 跟踪 
设置 ， 以 便 在 用 户 使 用 App 时 获得 最 有 用 的 用 户 行 为 反馈 。 他 们 也 在 
开发 阶段 与 潜在 用 户 一 起 对 App 进 行 测 试 ， 用 户 的 反馈 非常 好 。App 近 
供 了 很 多 十 分 有 吸引 力 的 功能 ， 比 如 商品 搜索 、 商 品 推荐 、 库 存 情 
况 、 健 康 食谱 以 及 一 键 购买 食材 的 选项 。 此 外 ，App 里 还 有 一 个 卡 路 
里 计算 右 ， 可 以 让 用 户 迅 速 了 解 任何 商品 和 整 餐 的 卡路里 含量 。 产 品 
团队 还 考虑 到 用 户 很 可 能 会 喜欢 “不 台 获 质 关 犹太 洛 食 ”和 “有 机 ”等 搜 
索 选 项 ， 从 而 对 产品 进行 了 相应 的 设计 。 总 之 ， 整 个 应 用 的 设计 非常 
巧妙 ， 但 结果 却 销量 平平 ， 这 十 分 令 人 不 解 。 


为 解 开 这 一 恋 题 ， 公 司 聘请 了 一 位 闹 深 增长 团队 领 山 。 他 做 的 第 
- 件 事 就 是 从 市 场 、 工 程 、 产 品 和 数据 科学 部 门 招 疾 团 队 成 员 。 接 下 
来 ， 团 队 需 要 寻找 App 用 户 的 “ 啊 哈 时 刻 *”， 了 解体 验 了 “ 啊 哈 时 刻 * 的 用 


户 有 哪些 特征 以 及 他 们 对 于 App 的 使 用 与 其 他 用 户 有 何不 同 。 假 设 团 
队 的 初步 研究 表明 ， 用 户 的 “ 啊 哈 体验 "是 在 手机 上 购买 食品 并 且 在 家 
里 等 着 第 二 天 送 货 上 门 所 带 来 的 便利 。 在 准备 第 一 次 增长 团队 会 议 之 
前 ， 增 长 负责 人 和 市 场 、 数 据 团队 成 员 一 起 制定 了 App 的 增长 等 式 ， 
等 式 如 下 : 


安装 量 x 月 活 唉 用 户 数 x 消费 用 户 数 x 平均 订单 金额 x 重复 购买 


他 们 选择 的 北极 星 指标 是 每 个 消费 用 户 创 造 的 月 收入 ， 这 是 因为 
他 们 的 最 终 目 标 是 促进 销量 。 他 们 不 只 是 需要 使 更 多 人 使 用 App， 也 
要 打造 一 大 群 高 度 活 距 的 消费 用 户 ， 使 这 些 用 户 可 以 经 常 进行 蜗 额 消 
费 。 确 定 了 *“ 啊 了 哈 时 刻 *， 设 置 了 数据 追踪 ， 明 确 了 核心 指标 ， 搭 建 了 
增长 团队 ， 在 一 切 都 准备 束 绪 之 后 ， 束 可 以 启动 快 太 奏 增 长 黑客 过 程 
[fe 


你 无 须 在 第 一 次 增长 会 议 上 融 决 定 要 进行 哪些 测试 。 团 队 成 员 可 
以 利用 接 下 来 一 周 的 时 间 进 行头 脑 风 骏 ， 猎 选 第 一 轮 周 期 要 测试 的 想 
法 ， 然 后 在 下 一 周 的 增长 会 议 上 对 这 些 想 法 展开 讨论 并 做 出 决定 。 我 
们 将 以 这 个 食品 商店 App 为 例 ， 在 本 章 详细 介绍 团队 会 提出 哪些 想法 
以 及 测试 流程 如 何 具体 开展 。 


在 这 一 阶段 ， 增 长 负 贡 人 要 和 数据 分 析 师 一 起 深入 分 析 初 期 用 户 
数据 以 发 现 具 有 明显 特征 的 用 户 群 体 。 首 移 ， 要 将 经 向 性 的 请 费用 户 
和 其 他 几乎 不 使 用 或 下 载 后 从 未 使 用 的 用 户 分 离开 来 。 为 探索 潜在 增 
长 机 会 ， 他 们 制定 了 下 列 问题 来 指导 分 析 过 程 : 


我 们 的 最 佳 客户 有 哪些 行为 : 


“他们 使 用 了 哪些 功能 ? 

“他们 访问 了 App 的 哪儿 屏 ? 

* 他 们 打开 App 的 频率 如 何 ? 

e 他 们 购买 了 哪些 商品 ? 

« 他们 的 平均 订单 金额 是 多 少 ? 

« 他 们 在 一 天 中 的 什么 时 间 下 单 ? 通 第 在 哪些 日 子 下 单 ? 


我 们 的 最 佳 客户 有 哪些 特征 : 


* 他 们 是 从 什么 渠道 转化 为 我 们 的 客户 的 ? 是 广告 、 推 广 邮 件 
还 是 其 他 渠道 ? 


- 他 们 使 用 什么 设备 ? 
* 他 们 具有 了 哪些 人 口 学 特征 ， 如 年 龄 、 收 入 等 ? 
« 他们 居住 在 哪些 地 区 ? 


« 他 们 距离 最 近 的 本 品牌 商店 或 其 他 商店 有 多 远 ? 
“他们 还 使 用 其 他 哪些 类 似 的 App? 


导致 用 户 弃 用 App 的 原因 : 


“ 哪些 屏 的 退出 率 最 高 ? 

* App 存在 哪些 阻碍 用 户 采 取 某 一 行动 的 程序 错误 ? 

* 与 其 他 提供 商 相 比 本 应 用 中 的 商品 价格 如 何 ? 

* 消费 用 户 的 行为 中 有 哪些 是 弃 用 用 户 没有 的 ? 

* 他们 从 开始 到 弃 用 App 的 过 程 是 怎样 的 ? 在 弃 用 之 前 他 们 在 
App 中 花费 了 多 少时 间 ? 


在 数据 分 析 师 研究 数据 的 同时 ， 团 队 的 膏 销 专家 则 开展 了 一 系列 
用 户 调查 和 和 采访。 其 中 一 项 调查 的 目的 是 获取 用 户 的 人 口 学 和 心理 学 
信息 ， 另 一 项 调查 询问 了 用 户 线 上 和 线 下 的 购物 习惯 ， 而 最 后 一 项 调 
查 则 是 关于 用 户 最 喜爱 的 App 以 及 他 们 的 移动 设备 的 使 用 情况 。 


之 后 ， 数 据 分 析 师 和 营销 专员 将 所 有 数据 分 析 结 采 和 用 户 调 查 与 
采访 反馈 汇 忌 ， 编 写成 报告 并 在 第 一 次 增长 会 议 的 前 一 周 发 送 给 团队 
成 员 。 筹 备 这 场 会 议 时 ， 增 长 负责 人 撰写 了 一 份 总 结 ， 说 明 堆 至 目前 
的 研究 结 有 末 ， 其 中 殉 包 括 经 利 性 消费 用 户 区 别 于 从 未 消费 或 只 进行 过 
一 两 次 购买 的 用 户 的 几 个 十 分 有 趣 的 共同 特征 。 


第 一 个 特征 征 这 些 活跃 请 费用 户 的 平均 订单 金额 高 于 50 关 元 ， 刚 
刚 超过 免 运送 费 的 最 低 金 额 。 除 此 之 外 ， 很 多 经 向 性 消费 用 户 都 有 很 
多 会 重复 购买 的 食品 ， 这 些 食品 显然 对 他 们 来 说 是 必需 的 。 最 后 ， 节 
为 活跃 的 消费 用 户 中 相当 大 的 一 部 分 十 从 商店 的 移动 网 站 跳 转 到 App 
a 


基于 数据 分 析 ， 团 队 已 经 提出 了 一 些 增长 想法 ， 并 为 第 一 次 会 议 
做 好 了 准备 。 他 们 将 在 这 次 会 议 中 讨论 了 调研 发 现 ， 评 估 初 步 的 增长 
想法 以 充分 利用 这 些 发 现 ， 选 出 第 一 批 冒 在 提高 App 用 户 所 创造 的 收 
入 的 想法 ， 并 规划 初步 的 试验 流程 。 


第 二 阶段 : 提出 想法 


“上 点子? 是 增长 的 催化 剂 。 你 需要 一 系列 的 增长 点 于 以 形成 稳定 的 
增长 动力 。 正 如 莱 纳 斯 ' 鲍 林 所 言 , “形成 一 个 好 想法 的 最 佳 办 法 是 拓 
出 很 多 想法 ”。 正 因 如 此 ， 能 够 不 加 限制 地 提出 想法 对 于 增长 黑客 过 程 
尤为 关键 。 这 并 不 意味 着 要 不 加 限制 地 测试 这 些 想法 。 测 试 应 当 是 经 
过 闻 格 的 优先 级 排 定 的 。 但 是 你 需要 辟 励 增长 团队 成 员 充 分 发 挥 想象 
力 并 且 对 想法 毫 无 保留 。 这 能 够 保证 团队 形成 足够 多 的 想法 ， 以 便 从 
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在 团队 会 议 之 后 的 前 四 天 ， 所 有 成 员 都 应 当 提 区 尽 可 能 多 的 可 能 
提高 App 用 户 创收 的 增长 想法 。 提 出 想法 时 不 应 目 我 质疑 ， 没 有 什么 
想法 是 过 于 疯狂 而 不 该 提 的 。 团 队 成 员 应 当 根 据 目 己 的 特定 领域 和 专 
长 献计 献策 。 例 如 ， 用 户 体验 设计 师 可 能 会 建议 对 有 某 个 屏 的 显示 进行 
一 坚 修 改 ， 彰 销 人 员 可 能 会 提议 测试 鼓励 用 户 首 次 下 单 的 不 同方 法 ， 
而 工程 师 则 可 能 会 提出 优化 产品 性 能 和 速度 的 一 些 想 法 。 当 然 ， 他 们 
提出 的 想法 也 不 应 仅 限 于 目 己 的 领域 。 


增长 负责 人 应 当 建 立 一 个 项 目 管理 系统 ， 用 于 协调 想法 的 提交 和 
管理 以 及 测试 结果 的 跟踪 和 报告 。 请 记 住 ， 跨 职能 合作 和 信息 共享 是 
增长 墨客 法 的 关键 原则 。 正 因 如 此 ， 增 长 团队 里 的 每 一 个 人 都 应 当 有 
权限 使 用 这 一 想法 储备 库 ， 并 且 随 时 都 可 以 往 其 中 添加 新 内 容 。 在 
GrowthHackers， 我 们 创建 了 目 己 的 软件 程序 ， 叫 作 “Projects”， 任 何 有 
权限 使 用 它 的 人 都 可 以 在 软件 中 提交 想法 并 对 试验 过 程 及 结果 进行 跟 
踪 、 评 论 和 查阅 。 对 于 团队 使 用 的 项 目 管理 软件 没有 数量 要 求 ， 这 些 
软件 都 可 以 用 来 促进 试验 管理 及 成 员 束 试验 策略 进行 沟通 。 


想法 应 当 按照 一 个 事先 制定 的 模板 提交 到 “储备 库 ” 中 。 团 队 应 规 
范 想 法 提交 的 格式 ， 因 为 只 有 这 样 团队 才能 迅速 地 对 想法 进行 评 信 ， 
而 不 需要 问 很 多 问题 。 提 交 的 想法 不 应 该 只 是 提出 像 “ 我 们 的 注册 表 太 
复杂 了 ， 应 该 简化 一 下 ”这样 模 糊 的 建议 ， 而 是 必须 清楚 地 说 明 应 该 做 
出 什么 具体 的 改变 ， 并 前述 为 什么 这 一 做 法 可 能 市 来 结果 的 改进 ， 同 
时 也 要 说 明 如 何 衡量 测试 结果 。 


为 说 明 想 法 提出 的 正确 格式 ， 让 我 们 再 回 到 食品 连锁 商店 移动 
App 的 案例 中 。 在 第 一 次 和 第 二 次 增长 会 议 之 间 的 那 一 周 ， 团 队 成 员 
可 以 针对 促进 用 户 消费 的 几 个 方法 中 的 任何 一 个 提出 目 己 的 想法 。 有 
的 想法 可 能 旨 在 吸引 那些 下 载 了 App 但 还 未 购买 的 人 下 第 一 笔 订单 。 
有 的 可 能 针对 已 经 购 闫 过 的 用 户 ， 要 么 是 吸引 他 们 更 频繁 地 消费 ， 要 
么 是 增加 他 们 的 单 笔 订单 金额 。 还 有 的 想法 可 能 是 为 了 吸引 更 多 用 户 


从 公司 网 站 转 到 App， 因 为 数据 显示 ， 从 网 站 跳 转 过 来 的 用 户 往往 创 
造 的 价值 更 高 。 


假设 App 团 队 的 产品 经 理 提出 了 打造 "购物 清单 功能 的 想法 ， 这 
个 列表 可 以 保存 用 户 之 前 购买 的 商品 ， 从 而 使 用 户 可 以 轻松 地 再 次 购 
买 。 那 么 这 个 想法 应 按照 下 面 这 个 格式 提交 : 


想法 名 称 : 我 们 发 现 ， 给 每 个 想法 起 一 个 简短 的 名 称 可 以 使 
讨论 更 容易 也 更 高 效 。 在 GrowthHackers， 为 保证 名 称 人 简洁 明 了 ， 
我 们 设 定 了 不 能 超过 50 个 字 的 限制 。 对 于 这 个 例子 ， 我 们 不 妨 给 它 
起 名 叫 “ 购 物 清 单 ”。 


想法 描述 ， 想 法 描述 看 起 来 应 当 像 执行 大 纲 那样 清晰 明了 ， 
说 明 “ 淮 ~ 什么 … 何 处 “ 何 时 ”为 什么 "和 “如 何 " 等 问题 。 这 个 想法 
针对 “ 谁 *? 例如 ， 是 所 有 的 访客 、 新 用 户 、 复 活用 户 还 是 从 某 个 流 
量 源 获得 的 用 户 ? 要 创造 什么 >? 是 一 份 新 的 营销 文案 还 是 一 个 新 
功能 ? 这 个 新 文案 或 是 新 功能 将 在 “ 何 处 ”执行 ? 是 在 App 的 主屏 还 
是 其 他 地 方 ? 它 将 在 “ 何 时 ”出 现在 用 户 屏幕 上 ? 比如 访客 初次 访问 
网 站 着 陆 页 的 时 间 。 除 此 之 外 ， 描 述 还 必须 说 明 * 为 什么 "， 即 想法 
背后 的 论证 过 程 。 也 要 说 明 “ 如 何 *， 即 建议 开展 的 测试 类 型 ， 比 如 
是 A/B 测 试 ， 还 是 要 开发 新 功能 ， 或 是 要 展开 新 的 广告 攻势 。 

对 于 这 个 购物 清单 ， 产 品 经 理 可 能 会 这 样 描述 : 

使 用 户 轻松 地 查看 并 再 次 订购 之 前 购买 的 商品 将 增加 重复 购买 
的 人 数 ， 也 会 提高 他 们 下 单 的 速度 。 更 便捷 的 再 次 购买 操作 应 访 能 
够 刺激 更 多 用 户 回 购 。 购物 清单 功能 应 当 添加 到 App 的 导航 项 中 ， 
使 所 有 用 户 都 能 够 使 用 ， 方 便 用 户 保存 并 回 购 他 们 喜爱 的 商品 。 这 
一 功能 应 该 先 在 早期 用 户 中 进行 测试 ， 再 提供 给 所 有 用 户 使 用 。 

假设 ， 像 任何 其 他 类 型 的 试验 一 样 ，“ 假 设 " 应 当 简要 说 明 预 
期 的 因果 关系 。 同 样 ， 对 于 假设 不 能 只 是 给 出 模糊 的 原因 和 结果 ， 
像 < 重复 购买 的 用 户 不 够 多 ， 我 们 应 该 激励 用 户 回 购 * 这 样 的 话 只 是 


对 问题 和 努力 方向 的 一 名 陈述 ， 而 假设 应 该 是 : “通过 给 用 户 提供 
便捷 查询 并 回 购 商 品 的 功能 ， 回 购 用 户 人 数 将 提高 20%6 。” 


有 些 团 队 可 能 会 选择 在 假设 中 说 明 预 期 成 果 ， 有 些 则 可 能 不 
会 。 这 么 做 的 好 处 古 能 够 使 团队 清楚 地 了 解 一 个 想法 可 能 之 来 的 量 
化 结 末 。 如 果 预 期 会 有 40% 的 收获 但 结 采 只 有 5%， 他 们 就 会 知道 
还 有 很 多 工作 要 做 。 但 男 一 方面 ， 对 试验 结果 的 预测 不 可 能 精确 ， 
所 以 很 多 团队 不 会 进行 预测 。 在 GrowthHackers， 我 们 根据 过 去 类 
似 的 试验 、 网 上 可 获得 的 基准 数据 、 试 验 参 与 人 数 和 试验 对 他 们 当 
前 行为 可 能 产生 的 影响 来 估算 预期 结 


待 测 指标 : 必须 具体 说 明 为 评估 测试 结果 需要 追踪 哪些 指 
标 。 大 多 数 试验 都 应 当 统计 不 止 一 个 指标 ， 因 为 一 个 指标 的 改善 有 
时 候 是 通过 牺牲 其 他 指标 来 实现 的 。 比 如 你 在 测试 着 陆 页 的 一 份 新 
的 注册 表格 时 ， 可 能 会 发 现 因为 注册 变 得 更 加 方便 ， 所 以 注册 人 数 
增加 了 ， 但 是 新 注册 用 户 的 活跃 度 却 比 以 前 有 所 降低 ， 因 为 他 们 并 
不 十 分 清楚 他 们 注册 的 是 什么 。 最 终 ， 这 可 能 成 为 实现 增长 的 严重 
障碍 。 

确定 要 追踪 的 指标 ， 首 先 要 看 一 看 试验 会 使 哪些 “下 游 " 指 标 发 
生变 化 。 例 如 ， 对 于 购物 清单 试验 来 说 ， 应 追踪 的 指标 包括 使 用 购 
物 清 单 功能 的 用 户 数 、 每 个 清单 保存 的 商品 数 、 回 购 数 、 回 购 比例 
以 及 平均 每 笔 订单 的 金额 。 这 些 指标 有 助 于 增长 团队 评估 试验 结果 
及 试验 对 重要 指标 的 影响 。 统 计 的 范围 包括 有 多 少 人 使 用 了 新 功能 
以 及 新 功能 对 于 他 们 购买 行为 的 影响 ， 这 将 帮助 团队 确定 试验 是 否 
提升 了 核心 指标 ， 即 每 位 消费 用 户 创造 的 收入 ， 以 及 试验 假设 是 否 
成 立 ， 即 使 用 这 一 功能 的 App 用 户 回 购 比 例 是 否 提高 。 


请 注意 ， 储 备 库 中 的 点 子 越 多 ， 找 到 能 够 刺激 增长 的 绝 佳 方法 
的 可 能 性 束 越 大 。 在 增长 黑客 循环 的 下 一 阶段 ， 你 需要 对 大 量 的 想 
法 进行 往 选 并 排 定 优 先 级 ， 即 哪些 先 测 试 ， 哪 些 晚 一 些 测试 ， 哪 些 
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最 后 ， 由 于 我 们 的 目标 是 形成 尽 可 能 多 的 想法 ， 因 此 不 仅 需 要 团 
队 成 员 提 出 想法 ， 也 需要 整个 公司 的 同事 都 参与 进来 。 销 售 团 队 可 能 
对 客户 痛 点 有 至 贯 的 见解 ， 市 场 团 队 则 可 能 了 解 到 一 个 可 以 用 于 开展 
获 客 试 验 的 新 的 推广 平台 。 在 开展 增长 攻势 的 初期 你 应 当主 要 从 公 
司 内 部 收集 来 目 不 同 部 门 的 想法 ， 而 随 着 时 间 的 推 黎 ， 你 也 应 考虑 在 
第 三 方 供应 商 和 合作 伙伴 中 集思广益 。 外 部 人 士 往往 能 够 提出 非常 宝 
贵 的 建议 ， 帮 助 团 队 打 破 思 维 惯 性 的 束缚 。 比 如 ， 有 的 顾问 可 能 有 和 
同类 型 公司 合作 的 经 验 ， 他 们 往往 了 解 其 他 公司 有 哪些 极为 成 功 的 做 
法 。 邀 请 客户 特别 是 最 为 活跃 的 用 户 分 邱 他 们 的 观点 也 可 能 给 你 市 来 
很 大 的 局 发 。 他们 往往 非常 乐意 提供 他 们 的 见解 ， 而 且 他 们 对 于 产品 
使 用 的 经 验 可 能 比 你 的 团队 丰富 得 多 。 


在 GrowthHackers， 我 们 一 开始 只 在 增长 团队 内 部 收集 想法 ， 但 是 
很 快 发 现 团队 总 在 做 类 似 的 试验 。 于 是 我 们 去 询问 其 他 部 门 同事 的 总 
见 。 起 初 ， 我 们 犯 了 个 错误 ， 没 有 告诉 他 们 增长 杠杆 和 核心 指标 是 什 
么 ， 这 导致 我 们 收 到 了 很 多 模糊 的 回复 ， 比 如 “你 们 需要 我 帮 什 么 
IU? ?或 者 "如果 我 想到 什么 好 点 子 殉 联 系 你 们 ?”。 但 是 后 来 ， 我 们 告诉 
了 他 们 我 们 的 关注 点 ， 一 时 间 各 种 建议 便 如 潮水 般 请 来 。 这 市 来 了 非 
党 积极 的 结 有 末 ， 于 是 我 们 进一步 将 收集 想法 的 范围 扩大 到 投资 人 和 咨 
询 顾问 ， 最 后 又 扩大 到 增长 墨客 社区 里 我 们 十 分 信任 的 会 员 。 


一 开始 ， 我 们 通过 邮件 接收 建议 ， 然 后 再 按照 正确 的 格式 进行 编 
辑 ， 添 加 到 储备 库 中 。 在 开发 了 “Projects” 软 件 之 后 ， 我 们 就 给 所 有 收 
到 我 们 邀约 的 人 开放 了 权限 ， 让 他 们 直接 登录 软件 提交 想法 。 


事实 上 ， 团 队 测试 过 的 一 些 最 好 的 点 子 都 是 来 目 公司 以 外 的 人 
士 。 例 如 ， 我 们 最 为 活跃 的 社区 会 员 之 一 建议 我 们 在 网 站 上 设立 与 知 
名 增长 专家 对 话 的 问答 栏目 ， 这 后 来 成 了 我 们 访问 量 和 用 户 参 与 增长 
的 重要 引擎。 再 比如 ， 我 们 的 一 位 顾问 跟 我 们 分 享 了 在 他 的 网 站 上 一 
些 效 打 十 分 显著 的 SEO 策略 ， 我 们 采纳 了 之 后 发 现 这 些 策略 极 大 地 拓 


升 了 我 们 在 谷歌 上 的 排名 。 而 这 只 是 我 们 从 团队 外 部 收集 的 许多 绝 佳 
创意 中 的 两 个 。 


在 提交 想法 之 前 的 最 后 一 个 步 又 是 给 想法 打分 ， 这 可 以 帮助 团队 
在 第 三 阶段 比较 不 同 的 试验 想法 并 排 定 优先 顺序 。 我 们 将 在 第 三 阶段 
介绍 这 个 评分 体系 ， 并 说 明 如 何 利用 它 给 想法 评分 并 做 出 选择 。 


第 三 阶段 : 排 定 优先 级 


在 一 个 想法 提交 到 团队 讨论 之 前 ， 必 须要 给 它 打分 。 打 分 能 够 帮 
助 团队 在 不 同 的 想法 之 间 进 行 比较 ， 以 确定 在 什么 时 间 开 展 哪 一 项 试 
验 。 分 数 应 该 由 提交 想法 的 人 给 出 ， 在 评分 之 后 这 一 想法 才能 进入 储 
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成 的 各 种 想法 ，ICE 三 个 字母 分 别 代表 impact (影响 力 ) ` confidence 
(信心 ) 和 ease (简易 性 ) ° 


在 提交 想法 时 ， 提 交 者 应 以 10 分 为 满分 给 想法 打分 ， 打 分 根据 以 
下 三 个 标准 : 想法 的 潜在 影响 力 、 提 区 者 对 于 想法 取得 效果 的 信心 以 
及 相应 试验 开展 的 简易 程度 。 三 项 分 别 打分 之 后 ， 再 相 加 平均 便 得 到 
一 个 想法 的 综合 得 分 。 对 储备 库 里 所 有 的 想法 进行 评分 之 后 ， 团 队 殉 
可 以 根据 得 分 排序 ， 在 核心 关注 领域 选择 得 分 最 高 的 想法 开始 试验 。 
例如 ， 如 果 增 长 团队 目前 关注 的 是 提高 客户 留存 率 ， 那 么 即使 在 获 客 
方面 的 一 个 想法 分 数 非常 高 ， 团 队 也 会 将 之 搁置 一 边 ， 选 择 分 数 稍 低 
一 些 的 关于 客户 留存 的 想法 。 


下 面 我 们 以 食品 连锁 商店 App 为 例 对 其 团队 提出 的 想法 进行 了 排 
序 。 排 序 可 以 在 表格 或 者 项 目 管理 软件 中 进行 。 如 表 4-1 所 示 ， 通 过 评 
分 ， 可 以 清楚 地 看 到 哪 两 个 想法 是 应 该 最 先 测试 的 。 当 然 ， 综 合 得 分 
并 不 一 定 最 终 决定 想法 的 优先 顺序 ， 团 队 可 能 会 在 增长 会 议 上 讨论 之 


后 出 于 某 些 原因 选择 分 数 略 低 的 一 个 想法 。 但 是 ， 评 分 是 一 个 很 好 的 
起 点 。 


表 4-1 食品 连锁 商店 想法 评分 表 


增加 购物 清单 功能 ， 提 高 回 购 率 


初次 下 单 10 美元 优惠 


提高 50 美元 以 上 订单 免 运 费 规 
则 的 可 见 度 


改进 推荐 引擎 


给 目 己 的 想法 打分 不 是 一 件 容易 的 事 ， 因 为 打分 涉及 一 定 的 主观 
性 和 预测 性 。 但 是 有 了 经 验 之 后 ， 你 很 快 束 会 掌握 如 何 利 用 数据 、 之 
前 的 试验 结果 以 及 行业 基准 来 估算 目 己 想法 的 价值 。 此 外 ， 随 着 你 看 
到 越 来 越 多 的 想法 被 测试 并 看 到 这 些 测试 的 结 采 ， 你 对 于 某 个 想法 的 
潜在 回报 的 把 握 也 会 越 来 越 准确 。 不 过 还 是 有 必要 先 了 解 一 下 这 三 个 
标准 的 具体 含义 及 如 何 对 它们 进行 评 佑 。 接 下 来 就 详细 介绍 一 下 这 二 
个 标准 。 


影响 力 : 影响 力 是 指 某 个 想法 对 于 促进 团队 关注 的 指标 的 预 
期 提升 程度 。 在 食品 商店 App 的 案例 中 ， 这 一 指标 是 每 位 用 户 创造 
的 收入 。 你 可 能 认为 只 有 具有 很 高 影响 力 的 想法 才 值 得 提交 ， 但 是 
要 记 住 ， 团 队 应 同时 选择 具有 潜在 高 影响 力 、 通 第 实施 起 来 也 更 复 
杂 的 试验 和 一 些 更 容易 实施 但 同时 也 可 能 产生 有 意义 的 结果 的 试 
验 。 团 队 的 目标 是 往 选 尽 可 能 多 的 高 影响 力 试验 ， 但 如 果 有 的 试验 
需要 几 周 甚至 更 长 的 时 间 筹备 ， 那 么 束 应 该 选择 一 些 相 对 来 说 更 容 
易 实施 的 试验 填补 这 段 空 档 ， 这 也 是 为 什么 测试 的 简易 性 也 古 ICE 
评分 的 标准 之 一 。 


信心 : 这 个 标准 衡量 的 是 想法 提出 者 对 于 想法 产生 预期 影响 
的 信心 。 对 于 这 个 标准 的 评分 不 应 基于 主观 腾 测 ， 而 是 要 根据 某 种 
实证 经 验 ， 不 管 是 数据 分 析 、 行 业 基准 、 可 查阅 的 案例 研究 ， 还 是 
之 前 的 试验 经 验 。 

如 果 试 验 是 之 前 的 一 次 成 功 试验 的 迭代 ， 那 么 信心 评分 应 当 更 
高 。 这 是 一 个 不 错 的 做 法 ， 增 长 黑客 界 通常 称 之 为 “ 双 倍 下 
iE" (doubling down) 。 比 如 一 项 试验 的 内 容 是 通过 脸谱 网 上 提供 
免费 样品 的 广告 吸引 用 户 跳 转 到 着 陆 页 填写 邮箱 资料 ， 这 个 做 法 为 
公司 提供 了 很 多 新 的 潜在 客户 的 邮箱 地 址 。 下 一 次 你 可 能 会 尝试 通 
过 谷歌 等 其 他 渠道 推广 同一 个 着 陆 页 。 第 一 次 试验 时 ， 因 为 你 以 为 
填写 注册 表 可 能 会 使 很 多 人 放弃 申 领 样品 ， 所 以 对 于 试验 的 信心 值 
比较 低 ， 只 打 了 4 分 。 但 是 做 下 一 次 试验 时 ， 由 于 第 一 次 试验 的 成 
功 ， 你 可 能 将 信心 值 提高 到 8 分 。 信 心 值 很 高 也 可 能 是 因为 了 解 到 
公司 内 或 公司 外 的 其 他 团队 做 过 类 似 的 成 功 试验 。 


简易 性 : 简易 性 衡量 的 是 进行 一 项 试验 所 需 投 入 的 时 间 和 资 
源 。 重 新 进行 界面 设计 或 是 改进 结账 环节 购物 车 的 样式 都 是 具有 洪 
于 高 影响 力 的 想法 ， 但 是 这 样 的 想法 往往 不 容易 落实 ， 可 能 需要 儿 
周 甚 至 儿 个 月 的 准备 时 间 。 人 简易 性 得 分 不 仅 可 以 帮助 增长 团队 认 清 
一 些 不 太 现 实 的 想法 ， 也 可 以 帮助 他 们 在 每 一 轮 增长 循环 中 发 现 一 
些 “ 唾 手 可 得 ”的 试验 。 


在 召开 团队 会 议 之 前 ， 增 长 负责 人 应 碍 看 各 个 想法 的 初始 得 分 ， 

他 可 能 会 发 现 想 法 提交 者 没有 想到 的 一 些 问 题 。 增 长 负责 人 可 以 基于 
他 的 过 往 经 验 以 及 其 他 团队 成 员 的 意见 给 出 分 数 调整 建议 。 但 是 ， 
队 不 应 过 分 纠结 分 数 调 整 。 这 个 分 数 只 是 用 来 进行 优先 级 的 比较 ， 不 
需要 尽善尽美 。 如 采 团 队 成 员 当 费 太 多 时 间 争 论 一 项 试验 的 影响 力 得 
分 ， 那 么 增长 会 议 很 快 束 会 陷入 僵局 。 团 队 应 把 这 一 分 数 作为 一 个 重 
要 参考 ， 而 不 是 当 作 优先 级 排 定 的 唯一 依据 。 如 采 团 队 对 于 某 个 分 数 
存疑 ， 增 长 负责 人 应 依据 目 己 的 最 佳 判断 果断 做 出 决定 ， 以 引导 团队 
推进 工作 。 


这 一 评分 体系 并 非 万 无 一 失 ， 测 试 结果 也 经 常 与 预期 不 符 。 有 些 
评分 最 低 的 试验 结果 反而 产生 了 最 好 的 效 末 。 在 GrowthHackers， 我 们 
曾 做 过 一 个 简单 试验 ， 调 整 了 网 页 上 每 周 “ 最 佳 帖子 简报 邮箱 登记 表 
的 位 置 。 这 个 登记 表 原 本 是 在 网 站 主页 的 克 部 ， 因 为 我 们 原 以 为 需要 
给 用 户 时 间 移 浏览 我 们 在 首页 上 主推 的 最 受 欢 迎 的 帖子 ， 然 后 再 决定 
征 否 登记 邮箱 地 址 以 接收 我 们 的 每 周 简报 。 后 来 摩根 据 出 了 一 个 建 
议 ， 即 把 登记 邀 请 改 到 页 面 顶端 ， 把 它 放 在 一 个 更 显眼 的 位 置 。 事 实 
上 ， 他 本 来 并 不 认为 这 个 调整 能 市 来 多 大 的 变化 ， 所 以 只 打 了 4 分 。 但 
征 我 们 还 是 决定 测试 一 下 这 个 想法 ， 这 是 因为 基于 工程 师 团 队 的 反 
竺 ， 这 个 试验 比较 容易 开展 ， 我 们 在 容易 性 一 栏 给 它 打 了 9 分 。 同 时 摩 
根 有 比较 大 的 把 握 这 个 调整 将 能 够 使 用 户 更 容易 看 到 登记 邀请 从 而 会 
在 一 定 程 度 上 增加 登记 量 ， 于 是 在 信心 一 栏 打 了 8 分 。 结 果 非 常 令 人 屋 
讶 一 一 登记 量 增加 了 7 倍 ， 远 远 超出 了 我 们 原本 的 预期 。 


讲述 这 个 例子 并 不 古 要 说 明 摩 根 能 提出 这 个 点 子 有 多 历 害 ， 其 实 
他 也 提 过 不 少 以 失败 而 告终 的 点 子 。 提 出 这 个 案例 是 为 了 说 明 我 们 对 
于 目 己 想法 的 预期 并 不 总 是 很 准确 ， 同 时 也 说 明 不 要 轻易 抛弃 分 数 较 
低 的 想法 。 


虽然 我 们 倾向 于 使 用 ICE 评 分 ， 但 是 其 他 增长 黑客 也 提出 了 其 他 
评分 体系 。 比 如 被 誉 为 “转化 率 优 化 之 父 ” 的 布 莱 恩 . 埃 森 伯 格 就 提出 
了 “TIR 体 系 ”， 即 time (时 间 ) ^ impact (影响 力 ) 和 resources ( 资 
源 ) 。 加 另外 一 个 体系 是 “PIE”， 即 potential (潜力 ) ` importance 
(重要 性 ) 和 ease (简易 性 ) 。( 司 虽然 不 同 的 体系 细节 上 可 能 存在 差 
异 ， 但 是 它们 的 总 目标 是 一 致 的 ， 即 以 量化 的 方式 评估 试验 想法 ， 大 
助 团 队 算 选 不 同 试验 选择 、 决 定 下 一 个 试 难 内 容 。 


经 过 评分 缩小 了 选择 范围 之 后 ， 你 手 里 的 试验 可 能 仍然 超出 了 接 
下 来 一 周 所 能 完成 的 量 。 有 些 想法 需要 更 长 时 间 去 准备 ， 比 如 那些 需 
要 大 量 软件 开发 或 设计 工作 的 试验 。 对 于 这 样 的 试验 应 当 在 咨询 试验 


筹备 直接 参与 人 员 之 后 设 定 一 个 具体 的 测试 日 期 。 如 果 筹 备 工 作 涉及 
软件 开发 ， 工 程 师 和 产品 经 理 就 应 当 为 增长 团队 估算 一 个 时 间 框 架 ， 
而 如 果 要 测试 一 个 新 的 获 客 渠 道 ， 市 场 团队 就 要 负责 为 增长 团队 提供 
一 个 时 间 表 做 参考 。 


在 当 周 无 法 局 动 的 试验 想法 都 应 储存 在 储备 库 中 。 你 可 以 从 中 选 
择 一 些 用 于 接 下 来 一 周 的 试验 ， 而 保留 其 他 想法 日 后 使 用 。 关 键 是 团 
队 应 以 时 间 和 资源 利用 的 最 优化 为 目标 安排 他 们 的 工作 ， 专 注 于 增长 
负 贡 人选 定 的 关注 领域 中 最 芭 迫 的 需求 。 


让 我 们 再 回 到 食品 商店 App 的 案例 中 来 看 一 看 如 何 开 展 旬 选 过 
程 。App 团 队 的 目标 是 增加 每 个 用 户 创造 的 收入 。 在 收集 了 一 些 点 子 
之 后 ， 他 们 决定 选择 “初次 下 单 优惠 * 和 “把 免 运费 政策 信息 放 在 更 明显 
的 位 置 > 这 两 个 影响 力 和 简易 性 评分 较 高 的 想法 进行 测试 ( 见 表 4- 
1) ° 


切 次 下 单 优惠 试验 很 可 能 会 交 由 营销 人 员 人 负责 ， 而 免 运 费 试验 则 
交 由 产品 设计 师 负 责 。 


假设 团队 同时 决定 购物 清单 试验 也 值得 一 试 ， 但 由 于 这 一 功能 的 
开发 比较 复杂 ， 增 长 负责 人 可 能 会 让 产品 经 理 询问 产品 团队 的 时 间 安 
排 。 获 得 了 这 一 信息 之 后 ， 增 长 团队 区 ® 可 以 堵 虚 设 定 试验 局 动 时 间 
na O 


我 们 建议 团队 通过 协作 来 进行 试验 选择 。 在 增长 会 议 召 开 前 一 
天 ， 增 长 负责 人 应 通知 团队 查看 想法 储备 库 并 从 中 选择 他 们 认为 最 有 
潜力 的 想法 (不 一 定 只 是 新 提交 的 想法 ， 可 能 也 包括 已 经 在 库 里 的 想 
法 ) 。 这 些 想法 将 作为 候选 在 增长 会 议 上 讨论 ， 届 时 团队 将 共同 决定 
在 什么 时 间 启 动 哪些 试验 。 团 队 成 员 可 以 通过 邮件 对 想法 进行 提名 ， 
或 者 如 采 系 统 人 允许 的 话 ， 也 可 以 在 储备 库 中 设置 突出 显示 。 例 如 ， 在 
GrowthHackers 的 “Projects” 系 统 中 ， 团 队 成 员 可 以 给 想法 加 星 标 ， 加 旺 


之 后 想法 束 会 进入 单独 的 列表 中 ， 增 长 负责 人 可 以 查看 并 在 会 议 上 与 
成 员 展 开 讨 论 。 为 保证 被 提名 想法 的 数量 在 可 管理 范围 内 ， 我 们 通常 
限制 每 个 成 员 每 周 最 多 提出 三 个 想法 。 


这 些 被 提名 的 想法 将 会 在 增长 会 议 上 由 成 员 进 行 讨论 ， 并 选 出 将 
于 下 一 周 局 动 的 试验 。 我 们 将 在 下 一 部 分 作 详 细 介 绍 。 


第 四 阶段 : 测试 


一 旦 团队 选 出 下 一 周 的 试验 项 目 之 后 ， 这 些 试验 就 会 进入 我 们 所 
谓 的 “Up Next”( 即 将 开展 ) 列表 ， 如 果 你 们 采用 手动 追踪 ， 那 么 这 个 
列表 可 以 是 一 张 新 的 数据 表 。 而 如 果 你 们 使 用 项 目 管理 软件 ， 这 些 斌 
验 则 会 进入 系统 中 的 一 个 特别 工作 序列 或 列表 。 接 下 来 负责 试验 的 成 
员 就 要 和 增长 团队 的 其 他 成 员 (或 和 其 他 部 门 的 同事 ) 一 起 筹备 并 部 
署 试验 了 。 


真正 意义 上 的 跨 职 能 合作 正 是 在 这 时 展开 。 再 回 到 食品 购物 App 
的 例子 中 ， 市 场 团队 成 员 可 能 会 跟 图 形 设 计 和 邮件 营销 团队 合作 设计 
蕊 次 下 单 优惠 信息 的 图 片 与 膏 销 文案 。 他们 也 会 和 数据 分 析 师 一 起 确 
定 对 照 组 〈 不 参与 试验 的 用 户 群 ) 和 试验 组 ， 并 保证 试验 结果 可 正常 
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顾及 试验 所 需 代 码 的 编写 ， 那 么 负责 试验 的 团队 成 员 必 须 立 即 通知 增 
长 负责 人 ， 以 便 负 责 人 筛选 <Up Next* 列 表 中 的 其 他 想法 来 符 换 暂时 无 
法 进行 的 试验 。 


每 一 个 试验 的 运行 都 意味 着 男 一 个 试验 的 落选 。 因 此 ， 对 于 点 子 
的 入 选 和 测试 方式 的 选择 都 应 当 十 分 人 慎重。 一 次 糟 料 的 试验 就 意味 着 


团队 失去 了 一 次 至 贵 的 学 习 机 会 ， 这 会 放 慢 团队 工作 的 进度 ， 而 错误 
的 数据 会 误导 团队 走 错 方向 。 因 此 ， 必 须 人 证 每 一 次 试验 都 能 产生 统 
计 上 有 效 的 结果 。 应 当 制 定 确保 结果 可 靠 的 完善 的 指导 规则 ， 同 时 ， 
团队 里 的 数据 分 析 师 应 负责 将 这 些 规则 落实 到 试验 中 去 。 本 书 不 会 探 
讨 试验 设计 的 细节 ， 但 是 我 们 希望 提出 以 下 两 个 我 们 认为 非 第 有 用 的 
经 答 法 则 。 


采用 99% 的 置信 水 平 : 很 多 工具 都 会 自动 设 定 或 允许 用 户 
自 定义 试验 的 置信 水 平 。 常 用 的 置信 水 平 为 95% 和 99%。 虽然 这 二 
者 之 间 4 个 百分点 的 差别 看 起 来 并 不 大 ， 但 是 从 统计 学 的 角度 来 看 
这 会 产生 显著 的 差异 。959% 的 置信 水 平 意 味 着 一 个 “成 功 ” 的 试验 仍 
然 有 5% 的 概率 出 错 。 这 意味 着 ， 每 20 次 看 似 成 功 的 试验 中 就 可 能 
有 一 次 其 实 是 失败 的 。 而 99% 的 置信 水 乎 则 意味 着 100 次 测试 里 只 
有 一 次 是 “ 假 阳 性 *。 因 此 ， 当 你 不 确定 时 ， 就 选择 99% 的 置信 水 
平 ， 从 而 大 大 降低 因为 “ 假 了 昌 性 ”结果 而 选 错 试验 的 风险 。 


永远 以 对 照 组 为 依据 : 当 试 验 明 显 失败 时 ， 团 队 通常 能 够 
在 查看 数据 之 后 迅速 认识 到 这 一 点 。 但 当 试验 结果 并 不 确定 时 ， 达 
成 共识 就 不 那么 容易 了 ， 特 别 是 当 需 要 耗费 大 量 时 间 和 精力 确定 结 
果 时 。 没 有 人 希望 看 到 自己 辛苦 付出 的 结果 却 是 竹 篮 打 水 一 场 空 ， 
所 以 团队 成 员 可 能 会 让 试验 运行 超出 合理 时 间 ， 寄 希望 于 试验 样本 
的 扩大 能 够 改变 走势 。 这 样 做 虽然 可 以 理解 ， 但 是 当 结果 不 确定 
时 ， 最 好 的 办 法 就 是 坚持 试验 的 最 初版 本 或 者 对 照 版 本 。 因 为 虽然 
结果 不 确定 ， 但 是 增加 新 的 变量 可 能 会 导致 试验 最 终 的 失败 ， 成 为 
一 个 巨大 的 潜在 风险 。 可 以 这 么 想 ， 把 试验 当 作 试 验 组 和 对 照 组 之 
间 的 比赛 ， 双 方 打 成 平 手 时 ， 胜 利 就 应 当 属于 对 照 组 。( 沁 


回 到 第 一 阶段 : 分 析 与 学 习 


对 于 试验 结果 的 分 析 应 由 分 析 师 或 具备 数据 分 析 能 力 的 增长 负责 
人 进行 。 分 析 结 果 应 当 写 进 试验 总 结 中 ， 并 包括 以 下 内 容 : 


“试验 名 称 和 描述 ， 包 括 使 用 的 变量 和 目标 客户 。 例 如 ， 试 验 
征 针对 某 个 稼 销 渠道 还 是 只 针对 移动 用 户 ， 抑 或 是 针对 付费 用 户 ? 


. 试验 类 型 。 测 试 的 是 产品 功能 、 网 页 或 App 某 屏 上 的 营销 文 
案 的 修改 还 是 某 个 创意 ， 抑 或 是 新 的 营销 策略 ? 
. 受 影响 的 特征 。 这 可 能 包括 试验 在 网 站 上 或 是 App 中 运行 位 
置 的 截图 ， 或 者 某 个 广告 牌 、 电 视 或 电台 广告 中 某 个 创意 的 副本 。 
. 关键 指标 。 通 过 试验 希望 改进 的 指标 是 什么 ? 
. 试验 时 间 点 ， 包 括 起 止 日 期 ， 也 要 说 明 当天 是 一 周 中 的 哪 一 


X 
“试验 假设 与 结 末 ， 包 括 最 初 的 ICE 得 分 、 样 本 量 、 置 信 水 平 
和 统计 功效 。 
“ 潜在 干扰 因素 。 比 如 试验 运行 的 季 市 ， 或 者 是 否 有 其 他 促销 
活动 可 能 影响 了 访客 行为 。 


“结论 。 


这 份 总 结 应 通过 邮件 发 送 给 团队 成 员 ， 同 时 附 上 一 份 备忘录 ， 简 
要 说 明 从 试验 中 获得 的 收获 。 同 时 也 要 将 总 结 保存 到 储存 所 有 试验 总 
结 的 数据 库 中 ， 我 们 将 这 个 数据 库 称 为 "知识 库 ” (knowledge base) 。 
这 个 知识 库 可 以 是 共享 文件 服务 器 上 一 个 所 有 成 员 均 可 访问 的 专门 文 
件 夹 ， 也 可 以 是 公司 维 客 针 或 内 网 上 的 一 个 页 面 。 在 GrowthHackers 
的 “Projects” 系 统 中 ， 知 识 库 是 软件 的 一 个 组 成 部 分 ， 里 面 还 会 显示 某 
个 试验 是 成 功 、 失 败 还 是 没有 确定 结论 。 不 论 试验 报告 如 何 存储 ， 关 
键 是 要 确保 团队 能 够 轻松 搜索 到 所 有 的 试验 结果 ， 以 便 日 后 查阅 并 考 
虑 调整 变量 重 做 试验 的 可 能 。 这 样 做 也 能 保证 试验 不 会 重复 ， 这 在 快 
节奏 试验 过 程 中 很 容易 发 生 。 


除了 构建 知识 库 之 外 ， 很 多 团队 还 会 定期 在 整个 公司 范围 内 或 给 
相关 部 门 发 送 报告 ， 使 公司 员工 及 时 了 解 增 长 进展 。 根 据 不 同 的 公司 


文化 和 规范 ， 可 以 采用 不 同 的 沟通 方式 。 以 下 十 几 个 例子 。 


© 创建 “试验 成 功 ” 邮 件 发 送 列 表 ， 使 接收 者 定期 了 解 哪些 试验 
取得 了 成 功 及 试验 对 公司 业务 的 积极 有 影响。 我 们 在 英 曼 采取 了 这 种 
做 法 ， 列 表 里 有 20 个 人 ， 痢 是 事先 表明 布 望 收 到 通知 的 同事 。 有 的 
公司 也 会 发 送 关 于 所 有 试验 结果 的 邮件 ， 其 中 也 包括 失败 和 结果 不 
确定 的 试验 。 

e 对 于 使 用 Slack 等 即时 通信 软件 的 团队 ， 可 以 考虑 设立 一 个 频 
道 或 是 群 聊 ， 专 门 用 于 分 享 并 讨论 试验 结果 。 在 英 曼 ， 我 们 在 公司 
的 Slack 账 户 中 设立 了 一 个 频道 专门 用 于 分 诗 新 启动 的 试验 和 最 近 
结束 的 试验 结果 ， 不 论 结果 好 坏 都 会 在 频道 里 通知 。 

* 在 公司 总 览 图 里 发 布 试验 结 有 末 。 如 果 公司 不 使 用 总 览 图 ， 那 
么 可 以 直接 打印 试验 结果 并 张贴 在 办 公 室 的 公共 区 域 ， 通 过 这 种 低 
技术 含量 的 办 法 也 能 够 有 效 地 沟通 试验 进展 。 


增长 会 议 


鉴于 上 述 过 程 主 要 都 是 围绕 着 增长 会 议 开展 的 ， 有 必要 说 明 一 下 
会 议 流程 。 我 们 建议 每 周 召 开 一 次 增长 会 议 ， 但 是 有 些 团队 可 能 会 选 
择 每 两 周 召 开 一 次 ， 这 取决 于 它们 能 够 在 增长 过 程 上 付出 的 时 间 和 精 

© 会 议 的 目的 古 案 焦 于 成 员 提 名 的 想法 并 共同 决定 试验 计划 ， 因 此 
时 间 绝 不 应 浪费 在 献计 献策 、 集 思 广 益 上 ， 想 法 应 该 早 在 会 议 之 前 按 
照 我 们 前 面 介 绍 的 过 程 提 出 。 当 然 ， 团 队 也 可 以 每 个 月 召开 一 次 额外 
的 头脑 风 骏 会 。 


在 GrowthHackers， 我 们 制定 了 一 套 召 开 增 长 会 议 的 规则 ， 实 践 证 
明 这 套 规 则 十 分 有 效 。 不 同 的 团队 可 以 根据 具体 的 团队 需求 调整 规则 


的 细 市 ， 但 是 这 一 套 规则 总 体 上 适合 任何 规模 、 任 何 类 型 的 团队 或 企 
业 o 


我 们 每 周二 召开 增长 会 议 ， 以 便 将 一 周 中 的 第 一 天 空 出 来 让 团队 
完成 必要 的 准备 工作 。 每 周一 ， 团 队 成 员 会 检查 试验 进展 ， 结 束 能 够 
结束 的 工作 ， 或 者 收集 数据 以 备 第 二 天 会 议 使 用 。 增 长 负 贡 人 则 会 得 
看 前 一 周 的 工作 ， 包 括 以 下 内 容 : 


。 查 看 顺利 启动 的 试验 数量 并 将 之 与 团队 的 目标 试验 速度 进行 
比较 。 

。 与 数据 分 析 师 讨论 ， 了 解 所 有 关键 指标 的 最 新 进展 ， 以 便 第 
二 天 向 团队 介绍 并 分 发 报告 。 

- 收集 所 有 已 完结 试验 的 数据 。 

。 对 前 一 周 的 工作 与 结果 进行 深入 评估 ， 包 括 总 结 试验 对 于 增 
长 的 积极 和 消极 影响 。 

。 对 这 些 信息 进行 汇总 ， 并 将 会 议 日 程 编 入 文件 ， 在 会 议 之 前 
将 这 份 文件 分 发 给 团队 成 员 。 有 些 团 队 会 将 这 份 文 件 上 传 到 云 中 ， 
比如 Google Docs (谷歌 在 线 办 公 软 件 ) 或 Dropbox， 还 有 些 团队 则 
使 用 诸如 Google Sites (一 个 侧重 于 团队 协作 的 网 站 编辑 工具 ) 
Confluence (一 个 专业 的 企业 知识 管理 与 协同 软件 ) 等 软件 的 内 部 
维 客 页 面 或 者 公司 内 了 网。 


会 议 当 天 ， 增 长 团队 会 抽出 一 个 小 时 根据 以 下 日 程 召开 会 议 。 增 
长 负 贡 人 除 应 主持 会 议 之 外 ， 还 应 负责 保证 会 议 按照 日 程 进行 。 


15 分 钟 : 回顾 指标 并 更 新 关注 领域 


增长 负责 人 会 回顾 北极 星 指 标 和 其 他 关键 增长 指标 的 最 新 数据 ， 
比如 团队 关注 领域 内 的 短期 增长 目标 的 进展 ， 如 之 前 提 到 的 食品 商店 


App 团 队 会 在 会 议 上 回顾 上 一 周平 均 每 位 用 户 创造 的 收入 、 完 成 购买 
的 用 户 数 等 数据 。 这 能 够 帮助 团队 了 解 工 作 的 进展 、 有 哪些 行 之 有 效 
的 想法 以 及 有 哪些 可 改进 之 处 。 


除 此 之 外 ， 增 长 负责 人 也 将 突出 说 明 以 下 信息 : 


主要 积极 因素 : 即 指标 的 提升 ， 这 可 能 是 试验 带 来 的 效果 ， 
也 可 能 是 受到 团队 工作 以 外 因素 的 影响 。 例 如 ， 在 食品 商店 App 中 
加 入 了 购物 清单 功能 之 后 回 购 率 上 升 ， 或 是 市 场 团 队 进行 的 App 内 
促销 市 来 了 一 批 新 App 用 户 。 


主要 消极 因素 : 即 指标 的 下 降 ， 团 队 需 要 回顾 有 哪些 因素 阻 
碍 了 增长 ， 比 如 App 用 户 数量 大 幅 减 少 ， 或 是 购买 率 下 降 ， 抑 或 是 
原 定 的 营销 计划 没有 获得 预期 效果 或 是 被 推迟 。 

增长 关注 领域 : 即 团队 关注 的 是 用 户 体验 的 哪 一 方面 或 哪 一 
个 增长 杠杆 、 团 队 是 否 有 短期 目标 。 如 有 果 关 注 领域 不 变 ， 那 么 只 需 
要 再 次 确认 。 而 如 果 关 注 领域 发 生变 化 ， 比 如 从 获 客 转 同 留存 或 变 
现 ， 那 么 会 议 应 吏 新 的 关注 领域 及 为 何 做 出 这 一 改变 进行 讨论 。 同 
时 也 应 讨论 为 实现 这 一 目标 需要 设 定 的 短期 目标 ， 比 如 使 一 定 比 例 
的 App 用 户 将 商品 保存 到 购物 清单 中 。 


10 分 钟 : 回顾 前 一 周 的 测试 工作 
对 前 一 周 测试 工作 的 回顾 应 包括 以 下 内 容 : 


节奏 : 前 一 周 启动 的 试验 数 以 及 与 团队 目标 的 对 比 。 
前 一 周 的 “Up Next” 清 单 中 有 多 少 试验 没有 启动 : 对 于 


这 一 点 ， 会 议 应 可 试验 推迟 的 原因 进行 讨论 。 


15 分 钟 ， 从 试验 分 析 中 获得 的 主要 收获 


增长 负责 人 和 数据 分 析 师 以 及 具体 某 一 项 试验 的 负责 人 (比如 负 
责 一 个 新 功能 开发 的 产品 经 理 ) 会 回顾 已 启动 试验 的 初步 结果 以 及 已 
完结 试验 的 完整 分 析 结 有 果 。 他 们 会 回答 成 员 提 出 的 任何 问题 、 倾 听 关 
于 进一步 分 析 的 建议 并 汇总 团队 关于 试验 的 评 信 及 下 一 步 工作 的 安 


15 分 钟 ， 选 择 下 一 周期 的 增长 试验 


团队 会 讨论 下 一 轮 提 名 的 想法 。 增 长 负 贡 人 会 邀请 每 一 个 成 员 位 
要 介绍 一 下 他 们 提名 的 想法 ， 每 提名 一 个 想法 之 后 团队 会 吏 这 个 想法 
的 价值 展开 讨论 。 讨 论 的 目的 是 达成 共识 ， 但 如 采 出 现 分 层 ， 应 由 增 
长 负责 人 最 后 招 板 。 最 后 选 定 的 试验 将 分 配给 不 同 成 员 ， 他 们 将 作为 
试验 负责 人 负责 安排 试验 的 局 动 。 增 长 负 员 人 将 基于 每 个 成 员 的 专长 
选择 最 适合 的 人 选 人 负责 不 同 的 试 答 。 例 如 ， 一 个 新 的 产品 功能 会 分 配 
给 产品 经 理 人 负责 ， 而 一 个 新 的 视频 广告 则 可 能 分 配给 营销 人 员 。 任 何 
值得 开展 但 无 法 在 一 周 之 内 筹备 完成 的 试验 将 推迟 到 合适 的 日 期 ， 这 
一 日 期 的 选 定 则 取决 于 相关 团队 或 部 门 对 于 所 需 筹备 时 间 的 反馈 。 


5 分 钟 : 检查 增长 想法 储备 库 


在 这 5 分 钟 的 时 间 里 ， 增 长 负责 人 会 告知 团队 成 员 还 有 多 少 想 法 可 
供 考 虑 或 日 后 局 动 。 如 采 备 选 想法 的 数量 有 所 减少 ， 那 么 增长 负责 
应 鼓励 团队 在 接 下 来 一 周 提出 更 多 想法 。 
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增长 黑客 过 程 对 于 增长 的 提升 速度 非常 之 快 。 有 时 候 ， 一 个 点 子 
从 产生 到 成 为 重要 增长 驱动 力 只 需要 两 周 左右 的 时 间 ， 这 包括 人 花 在 试 
验 前 的 数据 分 析 和 第 一 次 增长 会 议 上 的 时 间 。 


例如 ， 在 食品 商店 App 的 案例 中 ， 假 设 团 队 选 定 第 一 周 司 动 的 两 
个 试验 都 产生 了 确定 性 的 结果 ， 其 中 一 项 试验 的 结果 文 持 对 App 做 出 
重大 改进 ， 而 且 这 一 改进 能 够 立刻 实现 并 落地 。 假 设 初 次 下 单 的 10 美 
元 优惠 活动 使 访客 园 化 为 初次 消费 用 户 的 数量 增加 了 159%。 基 于 这 一 
显著 成 采 ， 团 队 决 定 将 10 美 元 优惠 提供 给 每 一 个 App 新 用 户 ， 这 一 决 
定 带 来 了 持续 的 15% 的 提升 ， 初 次 下 单 用 户 带 来 的 收入 也 大 幅 增 加 
ye 


根据 这 一 简单 试验 取得 的 成 功 ， 团 队 可 能 会 发 现 另 外 一 个 十 分 值 
得 测试 的 想法 。 例 如 ， 团 队 在 回顾 试验 结果 时 可 能 会 发 现 新 用 户 的 平 
均 订单 金额 低 于 整体 平均 订单 金额 。 于 是 团队 可 能 会 决定 壬 试 一 些 掉 
在 提高 初次 下 单 金额 的 办 法 。 比 如 ， 他 们 提出 了 分 级 折扣 的 想法 ， 即 
初次 消费 的 金额 越 大 ， 折 扣 融 越 高 。 


增长 墨客 的 一 个 优点 是 ， 即 便 失 败 的 试验 也 能 在 极 短 的 时 间 内 给 
团队 带 来 重要 收获 。 假 设 另 一 项 试验 以 失败 告终 ， 即 突出 显示 购物 满 
50 美 元 免 运费 政策 的 做 法 并 没有 市 来 销量 的 增加 。 团 队 推 测 ， 可 能 是 
因为 50 美 元 的 门槛 太 高 了 ， 于 是 决定 为 下 一 周 的 日 程 增加 一 项 新 的 试 
验 。 可 能 这 项 新 试验 仍然 没有 带 来 订单 量 的 显著 增加 ， 但 是 如 果 他 们 
继续 试验 ， 他 们 可 能 会 发 现 35 美 元 的 门槛 刚好 合适 。 团 队 可 能 只 是 多 
化 了 两 周 时 间 束 收获 了 能 够 极 大 张 动 增长 的 方法 。 


截至 目前 ， 我 们 已 经 解决 了 数据 问题 ， 组 建 了 团队 ， 也 了 解 了 增 
长 黑客 过 程 ， 接 下 来 丈 该 进入 本 书 的 实战 指导 环节 了 了。 我们 将 分 别 介 
绍 增长 的 几 个 主要 杠杆 一 一 用 户 获 取 、 激 活 、 留 存 和 变现 ， 分 至 增长 
团队 可 以 采用 的 策略 和 方法 ， 以 激发 这 几 个 领域 的 增长 。 同 时 ， 我 们 

会 讲述 更 多 增长 团队 的 成 功 案 例 ， 看 一 看 它们 如 何在 这 些 领 域 发 现 
并 取得 了 巨大 的 成 功 。 我 们 仍然 会 用 食品 商店 App 团 队 的 案例 一 步 一 
步 地 讲解 如 何 将 增长 墨客 过 程 付 诸 实践 。 


3. 


9. 


大 十 二 联盟 ， 即 Big 12， 是 美国 中 部 12 所 大 学 组 成 的 体育 联盟 。 译 者 注 
碗 赛 指 美国 全 国 大 学 生体 育 协会 举办 的 五 大 碗 赛 ， 根 据 常规 赛 中 各 个 球 队 的 积分 排 
名 选拔 优秀 球 队 进入 五 场 碗 赛 。 译 者 注 
无 聚首 进攻 ， 即 球 队 在 比赛 中 完成 一 次 成 功 的 攻势 之 后 ， 攻 守 球 员 轮 换 ， 各 自 商 量 
战术 ， 再 各 自 列 阵 开 球 ， 这 种 战术 可 以 增加 传 球 和 进攻 的 速度 ， 因 而 增加 得 分 机 会 
一 一 详 者 注 


维 客 ， 即 wiki， 是 一 种 开放 的 网 络 超 文 本 系统 ， 可 供 多 人 协同 创作 。 译 者 注 
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第 五 章 
获 客 : 优化 成 本 ， 扩 大 规模 


确实 ， 对 于 任何 一 家 公司 来 说 获取 新 用 户 都 极为 重要 。 但 是 ， 如 
果 获 取 用 户 的 成 本 超过 了 用 户 所 能 带 来 的 收益 ， 那 就 有 问题 了 。 但 即 
便 这 样 还 是 有 太 多 公司 掉 入 靠 斥 巨 资 吸引 洪 在 新 用 户 的 陷阱 中 ， 而 
且 ， 这 种 现象 似乎 愈演愈烈 ，2010 年 至 今 ， 全 美 网 络 广告 费 翻 了 一 
番 。( 屿 与 此 同时 ， 至 少 在 美国 、 加 拿 大 和 西欧 国家 ， 互 联网 受众 的 增 
速 却 在 减缓 ， 这 也 就 意味 着 ， 公 司 正在 (也 将 继续 ) 花 更 多 的 钱 去 追 
逐 更 少 的 潜在 用 户 。 馈 


在 肖 恩 和 Dropbox 的 团队 开展 用 户 推荐 计划 之 前 ， 公 司 每 获取 一 位 
新 用 户 就 会 花 掉 将 近 400 美 元 ， 而 其 专业 版 App 售 价 仅 为 99 美 元 。 德 鲁 . 
休斯顿 明智 地 认识 到 ， 这 样 的 成 本 收益 率 是 不 可 持续 的 。 但 遗憾 的 
是 ， 并 不 是 每 家 公司 都 能 及 时 醒悟 。 主 打 专 业 设 计 师 产品 的 限时 抢购 
网 站 Fab 就 是 一 个 惨痛 的 例子 。 这 家 公司 曾 一 度 被 誉 为 “设计 类 产品 的 
亚马逊 "， 用 户 增 长 势如破竹 ， 被 视 为 硅谷 新 兴 独 角 兽 公司 。 但 它 存在 
一 个 问题 : 它 在 广告 和 获 客 方面 的 花费 每 年 高 达 4 000 万 美元 ， 占 其 收 
入 的 35% 以 上 。 舍 毋庸 讳言 ， 高 昂 的 成 本 很 快 让 Fab 不 堪 重 负 ， 导 致 这 
家 创业 公司 的 命运 急转直下 ， 最 后 以 极 低 的 价格 被 收购 。 


这 并 不 是 说 投入 巨 资 ， 甚 至 高 达 数 百 万 美元 的 资金 来 加 快 获 客 总 
征 错 的 。 比 如 一 家 B2B 软 件 公司 也 许 需 要 在 前 期 组 建 一 文 庞大 的 销售 
团队 ， 以 便 在 积累 用 户 方面 取得 长 足 进展 。 又 比如 在 “ 顾 者 通 号 ”的 行 
业 ， 可 能 出 现 一 家 独 大 的 情况 (具有 网 络 效 应 的 公司 就 往往 如 此 ， 例 
如 领 基 和 WhatsApp) ， 这 时 ， 前 期 投入 大 量 资金 以 抢占 先 机 并 牢 率 占 
据 市 场 主 导 地 位 不 失 为 一 条 妙计 。 又 或 者 ， 一 家 公司 与 其 强劲 的 竞争 


对 手 实力 旗 戈 相当 ， 比 如 汽车 服务 供应 商 优 步 和 Lyft， 这 时 可 能 除了 
伦 巨 资 抢占 用 户 以 外 也 别 无 他 法 。 当 然 ， 这 一 切 都 有 一 个 共同 的 前 
握 ， 那 就 是 公司 需要 有 足够 的 资金 来 负担 先期 费用 ， 并 且 有 切实 可 行 
的 计划 来 逐渐 收回 成 本 。 


每 家 公司 应 该 在 获 客 方面 投入 多 少 资金 并 没有 现成 的 公式 可 参 
照 ， 这 是 由 公司 的 具体 商业 模式 、 面 临 的 竞争 及 其 发 展 阶段 等 诸多 变 
量 构 成 的 钞 数 所 决定 的 。 例 如 ， 闹 金 雄 厚 的 成 熟 公 司 明 显 能 够 负担 成 
本 更 高 的 获 客 策略 ， 例 如 电视 广告 和 印刷 广告 ， 而 资金 紧张 的 创业 公 
司 则 必须 男 尽 躁 径 ， 采 用 可 能 影响 力 相对 有 限 但 成 本 几乎 为 零 的 零 打 
雄 融 式 的 方法 。 但 古话 虽 如 此 ， 尺 可 能 提高 获 客 的 成 本 效益 率 永 远 是 
王道 ， 而 且 所 有 公司 都 应 该 始终 致力 于 树立 展 好 的 口碑 ， 以 降低 新 用 
户 的 获取 成 本 。 破 解 增 长 的 过 程 正 可 以 帮助 我 们 找到 成 本 收益 率 最 高 
的 获 客 方式 ， 以 优化 获 客 手 段 、 驱 动 增长 。 


一 旦 建立 起 增长 团队、 确定 了 关键 的 增长 杠杆 并 且 经 过 充分 测试 
后 认定 你 的 产品 “不 可 或 缺 ”， 你 隋 可 以 开始 破解 转化 漏斗 的 第 一 阶 
Br. 获 客 。 前 面 我 们 曾 建 议 ， 在 实现 产品 一 市 场 匹 配 之 前 不 要 火力 全 
开采 取 大 规模 的 获 客 行 动 。 也 就 是 说 ， 在 确定 你 不 仅 拥有 好 的 产品 ， 
而 且 这 个 产品 对 目标 市 场 有 很 大 吸引 力 之 前 ， 不 要 贸然 行动 。 (但 是 
对 具有 网 络 效 应 的 公司 来 说 ， 获 取 用 户 的 行动 通常 必 须 与 产品 开发 同 
步 进 行 。) 


扩大 获 客 规模 ， 首 移 要 实现 另外 两 种 匹配 : (1) 语言 一 市 场 匹 
配 ， 也 就 是 你 对 产品 优势 的 描述 打动 目标 用 户 的 程度 ， (2) 渠道 一 产 
品 匹配 ， 即 你 所 选择 的 彰 销 渠道 在 同 目 标 用 户 推广 产品 时 的 有 效 程 
度 。 


这 一 章 我 们 将 说 明 如 何 利用 增长 墨客 过 程 来 实现 这 些 * 匹 配 ”， 如 
何 通 过 快 太 答 测 试 发 现 更 有 效 、 成 本 效益 更 高 的 方法 以 接触 和 吸引 目 
标 市 场 。 首 先 ， 我 们 将 讨论 如 何 打磨 膏 销 语言 ， 使 用 最 有 效 的 方式 同 


用 户 传 达 产 品 价值 及 特点 。 然 后 ， 我 们 将 探讨 如 何 找到 一 两 种 核心 渠 
道 以 及 如 何 使 用 这 些 渠 道 来 实现 最 优 增长 。 最 后 ， 我 们 将 探索 如 何 寻 
找 巧 妙 的 破解 增长 的 手段 ， 通 过 诸如 把 推荐 计划 崩 入 产品 中 这 类 病 吾 
营销 机 制 来 获取 用 户 。 


设计 打动 人 心 的 广告 语 


语言 一 市 场 匹配 这 一 概念 是 由 詹姆斯 . 柯 里 尔 提出 来 的 (我们 在 前 
言 中 曾 介 绍 过 他 ) ， 它 用 来 衡量 描述 和 推广 产品 的 语言 能 在 多 大 程度 
上 打动 潜在 用 户 ， 促 使 他 们 试用 你 的 产品 。 它 涵盖 营销 活动 所 有 环 市 
中 使 用 的 语言 ， 包 括 电子 邮件 、 移 动 推 送 以 及 印刷 和 网 络 广 告 等 。 对 
基于 网 络 和 移动 设备 的 产品 而 言 ， 它 还 包括 产品 本 身 包含 的 语言 信 
息 ， 这 不 仪 指 着 陆 页 显示 的 品牌 标语 和 价值 主张 ， 还 包括 产品 的 每 项 
功能 、 每 个 屏 或 每 个 页 面 的 文本 信息 。 这 不 仅 对 基于 网 络 的 公司 很 重 
要 ， 对 于 所 有 其 他 类 型 的 公司 同样 重要 ， 这 是 因为 如 今 每 个 产品 都 必 
须 在 网 络 上 “存在 *”， 而 用 户 接 触 产 品 的 渠道 各 不 相同 ， 他 们 打开 的 第 
一 个 页 面 很 有 可 能 并 不 是 你 专门 为 他 们 设计 的 欢迎 页 面 。 久 ) 


不 管 潜 在 用 户 通过 何 种 途径 发 现 你 的 产品 无论 是 广告 、 文 
章 、 评 论 或 者 从 他 人 口中 得 知 一 他 们 看 到 的 第 一 条 文字 内 容 必 须 迅 
速 传达 正确 信息 。 事 实 上 ， 今 天 信息 传达 的 速度 必须 远 远 超过 几 年 以 
前 。 研 究 表明 ， 人 类 的 平均 专注 时 间 (将 注意 力 保持 在 一 条 新 的 网 络 
言 息 上 的 时 间 ) 现在 是 8 秒 ， 而 在 2000 年 是 12 秒 。 这 也 让 我 们 获得 了 一 
RR. 我 们 的 注意 力 持续 时 间 比 金鱼 还 要 短 。( 人 党 要 在 如 此 短 的 时 
间 内 给 潜在 用 户 留 下 深刻 印象 ， 就 必须 让 他 们 立刻 明白 为 何 你 的 产品 
能 够 让 他 们 受益 。 这 就 意味 着 ， 你 所 使 用 的 语言 必须 直接 迎合 并 且 进 
一 步 点 燃 他 们 的 需求 和 和 欲望， 从 而 抓 住 他 们 的 注意 力 一 整个 过 程 必 
须 在 8 秒 甚至 更 短 的 时 间 内 完成 ! 只 有 这 样 你 才能 多 赢得 几 秒 钟 的 时 间 


来 向 他 们 解释 为 何 应 该 购买 你 的 产品 。 换 言 之 ， 你 设计 的 语言 必须 非 
常 简洁 地 传达 出 产品 的 核心 价值 ， 也 就 是 那个 " 啊 哈 时 刻 "， 并 且 回答 
每 位 消费 者 最 关心 的 简单 问题 :“ 你 展示 的 这 个 产品 将 如 何 改善 我 的 生 
i? 


设计 打动 人 心 的 产品 描述 最 成 功 的 案例 是 乔布斯 推出 第 一 代 iPod 
时 所 使 用 的 语言 。2001 年 iPod 问世 时 ， 市 场 还 是 MP3 的 天 下 。 乔 布 斯 
完全 可 以 在 他 传达 的 内 容 中 解释 为 何 他 的 播放 器 与 众 不 同 、 性 能 更 加 
优越 ， 但 他 没有 这 样 做 。 他 明智 地 决定 不 使 用 任何 已 经 被 用 来 形容 
MP3 播 放 器 及 其 功能 的 表述 。 他 只 用 了 一 个 简单 而 迷人 的 句子 一 一 “将 
1 000 首 歌 放 在 你 的 口袋 里 ”， 就 彻底 重 塑 了 人 们 对 便携 式 播 放 器 押 力 
的 认 知 。 他 并 没有 花 时 间 去 试图 说 明 他 的 产品 何以 在 价格 和 性 能 方面 
有 别 于 其 他 产品 。 换 言 之 ， 乔 布 斯 明白 iPod 的 核心 价值 ， 也 就 是 它 神 
奇 的 “ 啊 哈 体验 ”在 于 能 够 让 你 将 你 的 整个 首 乐 库 随时 随地 带 在 身上 ， 
享受 绝对 流畅 的 音乐 体验 。 当 然 ， 我 们 并 非 都 是 乔布斯 这 样 的 营销 天 
才 ， 但 只 要 有 正确 的 测试 策略 ， 我 们 就 能 不 断 接 近 极 致 ! 


对 于 像 我 们 这 样 的 凡夫 俗 子 ， 要 设计 出 打动 人 心 的 语言 极其 困 
难 。 人 们 对 语言 的 反映 是 高 度 感性 的 ， 而 且 在 很 大 程度 上 是 下 意识 
的 。 同 样 的 话 一 些 人 听 了 会 心动 ， 而 另 一 些 人 却 无 动 于 袁 ， 有 的 甚至 
贰 得 刺耳 。 营 销 者 为 想 出 绝妙 的 品 脾 理念 和 广告 文案 而 寝食 难 安 ， 但 
即便 是 这 样 ， 他 们 最 后 传达 出 的 信息 仍然 常常 平淡 无 奇 。 相 比 之 下 ， 
一 些 家 喻 户 晓 的 广告 口号 ， 如 “Tbs the RealThing” 和 “Just Do It* 却 给 我 
们 留 下 了 深刻 的 印象 。 这 两 个 句子 如 此 人 简单， 没有 和 舞文弄墨， 语言 也 
没有 特别 之 处 ， 但 这 样 的 文字 表述 有 力 而 且 易 于 记忆 。 它 们 为 何 能 如 
此 打动 人 心 ? 毫 无 疑问 ， 广 告 专家 和 商业 学 者 可 以 写 出 长 篇 大 论 来 曾 
明 各 上 自 的 答案 ,但 是 ， 可 能 没有 两 个 人 的 看 法 是 全 然 相 同 的 。 撰 写 营 
销 文案 并 非 精 准 科 学 ， 这 也 是 为 什么 增长 黑客 方法 将 科学 试验 的 严谨 
和 精准 引入 创造 过 程 。 也 台 是 说 ， 你 不 必 成 为 像 乔 布 斯 那样 的 宫 销 大 


师 也 能 实现 语言 一 市 场 菠 配 ， 增 长 黑客 过 程 可 以 帮助 你 实现 这 个 目 
标 。 


快 节奏 的 增长 黑客 过 程 之 所 以 能 够 完美 解决 这 个 问题 ， 其 中 男 一 
个 原因 是 ， 我 们 可 以 轻松 针对 语言 进行 A/B 测 试 。 利 用 Optimzely CE 
销 工具 ) 和 视觉 网 站 优化 器 这 样 的 工具 就 能 相对 比较 容易 地 蔡 换 和 测 
试 网 站 内 容 ， 只 需 在 你 的 网 站 或 者 App 上 加 入 一 小 段 代 码 ， 就 能 同 访 
问 者 随机 展示 不 同 版 本 的 网 页 内 容 ， 同 时 衡量 并 比较 用 户 反 应 。 包 括 
Salesforce 营 销 云 和 Mailchimp 在 内 的 大 多 数 邮 件 营 销 系 统 都 能 帮 你 轻松 
测试 邮件 的 具体 内 容 ， 例 如 邮件 标题 或 者 行为 召唤 。 此 外 ， 像 脸谱 网 
和 合 歌 这 样 的 网 络 广告 平台 也 能 让 你 试验 许多 不 同 版 本 的 广告 。 所 有 
这 些 服务 都 不 需要 任何 的 专业 技术 知识 ， 不 过 ， 要 是 你 具备 这 样 的 知 
识 ， 束 可 以 自己 设计 系统 ， 束 像 病 毒 新 闻 媒体 公司 Upworthy 所 做 的 那 
样 。 


Upworthy 之 所 以 能 够 以 内 电 般 的 速度 迅速 成 长 为 最 大 的 媒体 网 站 
之 一 ， 得 益 于 公司 员工 坚持 为 他 们 发 布 的 每 一 则 故事 寻求 最 佳 的 语言 
一 市 场 匹 配 。 他 们 的 天 才 之 处 在 于 ， 他 们 总 能 找到 吸引 眼球 的 标题 来 
重新 包装 网 络 内 容 ， 使 之 迅速 路 红 。 这 并 不 是 由 于 Upworthy 的 编辑 们 
天 生 充 满 才华 和 创造 力 ， 而 是 由 于 他 们 不 让 创造 力 成 为 一 种 偶然 
他 们 通过 试验 破解 创造 。 他 们 挑选 标题 的 第 一 步 是 让 一 名 员工 为 每 则 
故事 撰写 至 少 25 个 不 同 的 标题 ， 接 下 来 再 由 人 负责 人 从 中 挑选 出 几 个 他 / 
她 最 喜欢 的 标题 ， 最 后 编辑 主任 再 从 中 决定 哪些 可 以 用 于 试验 。 他 们 
的 试验 方法 也 再 位 单 不 过 了 ， 所 需 的 工具 仪 仪 是 脸谱 网 、Bitly (一 个 
为 网 页 内 容 生 成 可 追溯 的 链接 的 免费 网 站 ) 和 一 个 老式 计时 器 。 下 面 
征 他 们 的 具体 做 法 。 


他 们 为 同一 篇 故事 选 出 两 个 最 具 洪 力 的 标题 ， 并 为 它们 创建 各 目 
的 Bitly 链 接 。 然 后 ， 从 脸谱 网 上 选 出 两 组 粉丝 ， 要 求 他 们 来 目的 城市 
具有 相似 的 人 人 口 学 特征 和 人 口 数 量 ， 例 如 一 组 来 自明 尼 阿 波 利 斯 ， 田 


GON 


一 组 来 自 密尔沃基 ， 两 组 分 别 使 用 一 个 之 前 创建 的 Bitly 链 接 。 接 下 来 
工作 人 员 只 需要 设 定好 计时 器 ， 然 后 等 着 统计 两 个 标题 各 自 的 点 击 数 
和 分 享 数 就 行 了 。 时 间 一 到 ， 拥 有 点 击 数 和 分 享 数 最 多 的 标题 胜出 。 
这 样 的 试验 除了 能 够 极 大 地 促进 某 篇 文章 的 病毒 式 传播 ， 还 能 不 断 丰 
富 他 们 收集 到 的 最 具 吸 引力 的 文字 和 短语 ， 以 供 日 后 使 用 。 正 是 出 于 
这 个 原因 ，Upworthy 的 创始 人 埃 利 . 由 里 泽 指出 ,， “标题 的 好 坏 能 够 决 
定 是 1 000 人 还 是 100 万 人 阅读 "， 一 切 额 外 的 努力 都 是 值得 的 。( 畦 


无 论 你 的 产品 是 新 闻 报 道 、 移 动 App 或 是 零售 网 站 ， 你 都 可 以 使 
用 同样 的 方法 来 优化 信息 传达 。 如 果 你 还 认为 目 己 需要 一 个 经 验 丰 富 
的 得 销 团队 来 为 你 凭空 想 出 儿 十 个 具有 病毒 传播 潜质 的 品牌 理念 ， 那 
你 可 能 束 得 三 轧 了 。 你 的 增长 团队 在 设计 试验 文本 的 时 候 ， 可 以 利用 
- 些 渠 道 来 寻找 很 可 能 打动 人 心 的 文字 和 词组 。 其 中 一 个 渠道 是 使 用 
用 户 在 社交 网 站 或 者 网 络 评论 中 用 来 摘 述 你 的 产品 及 其 优点 的 语言 ; 
你 还 可 以 利用 前 期 产品 “不 可 或 缺 性 ”调查 中 用 户 留 下 的 评论 ;你 长 至 
可 以 直接 给 用 户 打 电 话 ， 简 单 询问 他 们 如 何 同 目 己 的 朋友 或 者 同事 介 
绍 你 的 产品 及 其 价值 ， 这 样 往往 也 能 找到 非常 好 的 用 语 和 表述 ， 和 客 
户 服务 团队 交流 有 时 也 能 使 你 移 然 开朗 。 此 外 ， 你 还 可 以 碍 看 用 户 来 
电 记录 、 浏 览 论坛 和 在 线 产品 评论 来 了 解 目 标 用 户 使 用 的 语言 。 


从 小 处 看 手 


只 是 对 语言 进行 细微 的 调整 经 常 就 能 极 大 地 改善 获 客 效 果 ， 正 因 
如 此 ， 最 为 高 效 的 试验 过 程 应 该 能 够 让 你 迅速 测试 许多 不 同 的 迭代 。 
看 一 下 Tickle 的 例子 就 能 明日 这 一 点 。 这 家 由 詹姆斯 : 柯 里 尔 于 1999 年 
创建 的 公司 通过 略微 修改 其 照片 分 享 (社交 产品 ， 的 语言 描述 束 取 得 
了 两 大 突破 。 最 初 ， 公 司 网 页 上 将 这 个 服务 描述 为 “在 线 存储 你 的 照 
片 ” 的 工具 。 当 看 到 用 户 反 应 冷淡 时 ， 柯 里 尔 提出 了 一 个 假设 : 用 户 没 


有 向 身边 的 人 推荐 这 款 产 品 是 因为 他 们 不 认为 一 个 图 片 存储 库 特 别 值 
得 与 人 分 享 。 于 是 ， 柯 里 尔 和 他 的 团队 开始 试验 稍稍 改动 描述 ， 将 其 
改 为 “在 线 分 享 你 的 照片 ”。 实 施 这 个 试验 几乎 没 花 什么 时 间 ， 但 它 的 
效果 不 仅 立 笔 见 影 ， 而 且 简 直 是 出 人 意料 。 只 是 改 了 一 个 动词 ， 将 “ 存 
储 ” 改 为 “分 享 "， 就 彻底 改变 了 用 户 对 产品 功能 及 其 使 用 方法 的 认 知 。 
一 夜 之 间 人 们 都 开始 疯狂 地 上 传 和 分 享 照片 ， 仅 仅 6 个 月 ，Tickle 就 增 
加 了 5 300 万 用 户 。 


这 次 成 功 让 他 们 信心 倍增 ， 很 快 这 个 团队 又 在 一 款 约会 App 上 完 
成 了 同样 的 壮举 。 这 个 App 原 来 的 品牌 理念 是 “寻找 约会 对 象 "， 但 增 
长 丝毫 不 见 起 色 。 他 们 琢磨 ， 也 许 这 次 也 能 通过 重新 将 其 定位 为 社交 
产品 来 激发 增长 一 让 它 不 仅 可 以 帮助 用 户 找 对 象 ， 还 能 成 为 一 个 用 
户 利用 自己 的 社交 网 络 来 为 单身 朋友 牵线 搭桥 的 社交 平台 。 于 是 ， 他 
们 把 品牌 理念 改 为 “帮助 他 人 寻找 约会 对 象 ”。 果不其然 ， 用 户 开始 向 
自己 的 朋友 发 出 邀请 ， 甚 至 向 已 婚 朋友 发 出 邀请 ， 因 为 已 婚 人 士 也 可 
以 帮助 他 们 的 单身 朋友 找 对 象 。 修 改 品牌 理念 8 个 月 之 后 ， 这 项 服务 就 
新 增 了 2 900A RP: » 09) 


所 以 ， 如 果 你 在 计划 测试 第 一 批 增 长 黑客 手段 ， 请 先 从 语言 
始 ， 因 为 这 征 一 切 的 起 点 。 


广告 语 不 仅 可 以 优化 品牌 ， 还 可 以 优化 产品 
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包括 对 整体 品牌 理念 ， 甚 至 是 对 产品 性 质 的 改动 。 这 也 是 为 什么 增长 
黑客 团队 不 仅 应 该 包括 营销 人 员 ， 还 应 该 包括 产品 开发 人 员 及 工程 
师 ， 并 且 确 保 他 们 之 间 能 够 目 由 共 至 数据 。 这 是 因为 在 广告 或 者 网 页 
上 改动 几 个 词 有 可 能 像 Tickle 那 样 产 生出 人 意料 的 结果 ， 但 也 有 可 能 根 


本 起 不 了 任何 作用 。 如 果 是 这 样 ， 束 需要 深 挖 原因， 去 试验 一 些 更 有 
实质 性 的 改动 。 有 可 能 在 这 个 过 程 中 你 会 发 现 需要 对 产品 彻底 进行 重 
新 定位 。 但 不 必 担 心 ， 许 多 伟大 的 产品 在 成 功 之 前 都 经 历 过 类 似 推倒 
重 来 的 经 历 。 比 如 宝洁 的 Febreeze 〈 空 气 清 新 剂 品牌 ) 。 这 是 一 个 实 
实在 在 具有 突破 性 的 良心 产品 : 这 种 化 学 混合 物 能 够 真正 消除 异味 ， 
而 不 只 是 用 好 闻 的 气味 将 异味 盖 住 。 所 以 ， 当 宝洁 发 布 这 款 产 品 的 时 
候 ， 它 的 团队 很 自然 地 在 产品 信息 中 大 肆 宣 传 这 一 特殊 功效 ， 他 们 使 
用 的 一 句 宣传 词 是 “Febreeze 能 永久 消除 衣物 中 的 异味 ”，( 尝 但 销量 十 
分 疲软 。 直 到 至 党 进行 市 场 调查 ， 对 忠实 客户 使 用 产品 的 过 程 进行 孙 
像 ， 才 发 现 应 该 把 它 重新 定位 为 常规 清 涪 过 程 中 使 用 的 产品 之 一 ， 可 
以 使 清洁 的 房间 散发 沁人心脾 的 芬芳 。 近 ;于 是 宝洁 在 原来 的 配方 中 增 
加 了 香味 ， 并 且 开 展 了 大 规模 广告 宣传 ， 在 广告 中 重新 进行 定位 ， 展 
示 女 性 至 受 它 带 来 的 芬芳 气味 的 画面 ， 广 告 词 也 改 成 了 “让 从 未 有 过 的 
清新 环绕 在 你 左右 ”。 © 


Nasty Gal 是 在 美国 千 和 禧 一 代 中 很 火 的 文 性 时 尚 品 牌 ， 它 的 创始 人 
索菲亚 ' 阿 葛 鲁 索 曾 说 过 ， 了 解 什 么 样 的 语言 能 够 引起 目标 消费 者 的 共 
鸣 不 仅 为 她 带 来 新 业务 ， 也 帮助 她 树立 品牌 形象 。 她 最 初创 业 是 在 易 
贝 上 出 售 二 手 服装 ， 那 时 她 会 花 几 个 小 时 浏览 网 页 ， 寻 找 用 来 形容 同 
款 衣服 的 动人 描述 。 为 了 获得 灵感 ， 她 会 重复 搜索 热门 词 条 以 了 解 当 
下 的 流行 趋势 ， 然 后 用 这 些 词 来 定位 她 的 品牌 。 正 如 《纽约 》 (New 
York) 杂志 记者 莫 莉 : 杨 在 一 篇 关于 阿 莫 鲁 索 成 功 故 事 的 文 草 里 所 讲 的 
那样 ，“2007 年 ， 蝙 蝠 衫 、 金 银 丝 面料 和 格子 衬衫 十 分 流行 ， 而 2008 
年 ， 钾 钉 、 建 筑 风 、 折 纸 风 引领 潮流 ”。 掌 握 这 些 流行 元 素 之 后 她 开始 
去 旧 衣 店 淘 衣 服 ， 买 回 一 大 堆 二 手 衣物 在 易 贝 上 出 售 。 她 从 此 创立 了 
一 个 独一无二 并 且 永 远 时 绪 的 品牌 ， 一 个 能 引起 80 后 潮 人 共鸣 的 品 
CAS 


阿 莫 鲁 索 在 她 的 书 《 女 孩 老 板 》 (Girlboss) 中 回忆 道 : “每 一 周 
我 都 比 上 一 周 行动 更 快 、 看 得 更 准 ， 也 更 加 意识 到 女性 需要 什么 。*”* 通 


过 观察 顾客 反 啊 ， 让 她 很 好 地 意识 到 ， 她 的 品牌 应 该 围绕 女性 赋 权 ， 
围 比如 何 帮 助 文 性 树立 目 我 形象 以 及 对 目 我 价值 的 认 知 。 这 正 且 这 个 
品牌 如 此 独特 、 发 展 如 此 迅速 的 原因 。 遗 憾 的 古 ， 这 家 公司 没 能 维持 
早期 的 增长 势头 ， 在 做 了 一 系列 糟 薰 的 商业 决策 后 于 2016 年 底 宜 告破 
yes 
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股市 投资 专家 有 一 个 共识 ， 最 好 将 资金 投资 到 许多 不 同 的 公司 和 
产业 。 但 是 ， 你 如 果 想 为 自己 的 产品 寻找 营销 和 分 销 渠 道 (在 互联 网 
领域 ， 这 两 者 是 一 回 事 ) ， 却 不 能 使 用 这 个 策略 。 营 销 人 员 通 常 错误 
地 认为 ， 通 过 各 种 不 同 的 渠道 同时 展开 营销 活动 最 有 利于 增长 。 但 这 
样 做 的 结果 是 ， 资 源 被 铺 得 太 开 ， 让 团队 无 法 专注 于 优化 一 两 个 可 能 
最 有 效 的 渠道 。 正 如 谷歌 创始 人 和 CEO 拉 里 . 佩 奇 所 说 , “有 的 放 矢 * 效 
果 往 往 更 好 。 又 如 贝 宝 的 联合 创始 人 及 脸谱 网 的 第 一 位 外 部 投资 人 彼 
得 . 蒂 尔 对 创业 公司 的 创始 人 所 讲 的 那样 , “很 有 可 能 只 有 一 个 渠道 是 
最 优 的 。 实 际 上 ， 很 多 公司 的 分 销 渠 道 没有 一 个 可 以 正常 运作 。 糟 糕 
的 分 销 一 一 而 非 产 品 一 一 是 企业 失败 的 最 主要 因素 。 如 果 你 的 分 销 汇 
道中 有 一 个 能 够 正常 运作 ， 你 就 能 获得 巨大 成 功 。 但 如 果 你 什么 都 想 
试 却 一 个 也 没 做 好 ， 那 你 注定 会 失败 S 


与 此 同时 ， 太 多 的 公司 随波逐流 ， 别 人 用 什么 渠道 它们 殊 用 什么 
渠道 《如 谷歌 付费 广告 或 者 脸谱 网 广告 ) ， 却 不 愿意 去 尝试 可 能 对 它 
们 的 产品 而 言 更 有 效 而 且 成 本 更 低 的 途径 。 这 也 十 可 以 理解 的 ， 因 为 
要 找到 合适 的 渠道 是 一 个 艰巨 的 任务 ， 这 不 仅 是 因为 找到 适合 某 个 产 
品 的 最 优 渠道 需要 进行 大 量 测 试 ， 还 因为 有 很 多 现成 的 渠道 可 供 选 
择 ， 而 且 新 的 渠道 还 在 源源 不 断 地 出 现 。 通 过 增长 黑客 过 程 进行 试验 


可 以 帮助 你 相对 快速 地 发 现 一 两 个 最 优 渠 道 ， 甚 至 抢先 于 你 的 竞争 对 
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Un Fis PAP 2 ea n] CBE ee ER: 发 现 和 优化 。 在 发 现 
阶段 ， 增 长 团队 应 该 广泛 试验 各 种 可 能 的 渠道 选项 ， 但 这 并 不 是 说 不 
加 选择 地 乱 试 一 通 然后 看 哪个 管用 ， 而 是 必须 对 各 种 渠道 进行 深入 调 
研 ， 最 后 移出 铬 干 优先 项 进行 试 答 。 我 们 马上 会 介绍 一 种 简单 却 十 分 
有 用 的 方法 来 帮助 你 寻找 渠道 。 一 旦 你 找到 了 一 两 种 高 度 匹 配 的 渠 
道 ， 束 可 以 进入 第 二 个 阶段 ， 优 化。 在 这 一 阶段 ， 你 应 该 在 扩大 规模 
的 同时 努力 实现 渠道 成 本 效益 比 和 影响 力 的 最 大 化 。 我 们 来 看 一 看 优 
化 过 程 是 如 何 进行 的 。 


上 首先， 你 必须 对 所 有 可 以 考虑 的 渠道 建立 正确 的 认 知 。 几 乎 可 以 
肯定 的 是 ， 一 些 渠 道明 显 不 适合 你 的 产品 ， 可 以 迅速 将 它们 排除 。 比 
如 ， 如 采 你 销售 的 是 企业 业务 拓展 软件 ， 那 么 在 娱乐 网 站 上 打 广 告 束 
讲 无 意义 ; 相反 ， 你 可 能 需要 把 精力 放 在 那些 直接 面向 商业 人 士 的 梁 
道上 ， 例 如 商业 新 闻 杂 志 。 为 了 避免 不 断 增加 的 渠道 选项 变 得 杂乱 无 
序 ， 栅 斯 洒 : 蕊 雷 斯 、 加 布 里 埃 尔 - 瘟 伯 格 、 安 德 鲁 : 陈 和 和 詹姆斯 - 柯 里 尔 
这 些 增长 专家 将 主要 渠道 划分 为 三 个 基本 类 型 : 病毒 /口碑 渠道 、 有 机 
渠道 和 付费 渠道 。 我 们 下 面 编 写 的 一 系列 选项 (它们 具有 代表 性 ， 但 
并 未 穷尽 所 有 ) 正 是 基于 他 们 的 这 种 分 类 。 

表 5-1 获 客 渠 道 的 三 种 类 型 


社交 媒体 (例如 脸谱 网 ， — 线 下 广告 4 电视、 印刷品 、 
Pinterest, Snapchat ) ees Tae 广告 牌 ) 


线 上 广告 ( 谷歌 关键 字 、 脸 
Hm" mum 
"9e 7. 公关 和 演讲 。 | a 
朋友 推荐 计划 广告 联盟 


社区 参与 免费 工具 


比赛 和 礼品 


当然 ， 其 中 的 每 种 渠道 又 包含 众多 具体 的 策略 。 例 如 ， 
GrowthHackers 成 员 普 什 卡尔 . 盖 克 瓦 德 就 为 内 容 营销 渠 道 编写 了 一 个 


有 用 的 清单 ， 当 然 ， 清 单 内 容 还 在 不 断 增 加 中 。 
表 5-2 内 容 营 销 的 主要 类 型 


案例 分 析 使 用 指南 新 闻 发 布 


特别 报道 


采访 清 Q/A 网 站 
Pinterest Instagram 脸谱 网 


汤 博 乐 ( 目前 全 球 最 大 
h 领 英 洞察 
Snapchat 的 轻 博客 网 站 ) ZION 


推 特 本 地 商家 排名 播客 
有 问 必 答 系列 测试 免费 工具 


Medium (一 个 轻 量 级 内 
容 发 行 平台 ) 博文 


Buzzfeed 纪念 品 


因为 篇 幅 有 限 ， 所 以 我 们 无 法 一 一 列举 每 种 渠道 包 侣 的 所 有 具体 
选项 并 深入 细致 地 讨论 每 项 内 容 一 一 那 需要 写 很 多 本 书 才能 说 清 。 不 
过 ， 前 面 提 到 的 专家 以 及 其 他 很 多 人 提供 了 很 多 关于 所 有 这 些 渠道 的 
最 佳 实践 的 详细 信息 ， 这 些 信息 都 可 以 在 网 上 找到 。 这 里 我 们 只 是 想 
强调 ， 深 入 全 究 这 些 选项 应 该 是 优先 级 试验 选择 过 程 的 第 一 步 。 接 下 
来 要 做 的 束 是 从 中 选 出 几 个 可 行 项 来 有 效 地 进行 试验 。 具 体 做 法 如 
下 。 


1) v fri oo 


XE HE, ARE AK EDI TRUE] R HI i SK, n] DUEB XE TT) zb n 
选 。 例 如 ， 如 果 你 向 其 他 公司 出 售 产品 (也 就 是 B2B) ， 你 通常 需要 
一 个 销售 团队 和 销售 文 持 团队 来 拉动 增长 。 你 也 需要 参加 展销 会 ， 因 
为 在 那里 销售 人 员 可 以 接触 到 潜在 客户 。 你 还 需要 一 个 可 以 帮助 公司 
建立 专业 知识 储备 系统 的 内 容 膏 销 策 略 。 因 此 ， 内 容 膏 销 、 贸 易 展 贤 
会 和 销售 团队 可 能 束 古 接触 目标 用 户 最 有 效 的 渠道 。 而 电 商 模式 的 核 
心 在 于 吸引 尽 可 能 多 的 潜在 消费 者 来 浏览 网 站 ， 所 以 搜索 广告 和 搜索 


引擎 优 化 显然 束 是 关键 渠道 。 而 像 优 步 和 易 贝 这 样 的 平台 型 企业 则 需 
兼顾 两 潜 ， 既 要 有 吸引 供应 商 的 渠道 义 要 有 吸引 消费 者 的 渠道 。 


但 这 绝 不 意味 着 每 种 类 型 的 公司 要 将 自己 严格 限定 在 这 些 最 显 而 
易 见 的 渠道 上 ， 尤 其 是 当 公司 在 扩大 规模 时 更 不 能 如 此 。 例 如 一 家 处 
于 发 展 阶段 的 电子 商务 公司 可 能 发 现 ， 建 立 社区 这 种 病毒 渠道 不 失 为 
一 个 很 好 的 增长 枉 杆 。 亚 马 逊 收购 爱 书 人 社区 (Good Reads) 就 是 这 
样 一 个 例子 。 像 Instagram 和 Snapchat (色拉 布 ， 一 款 照 片 分 享 应 用 ) 
这 样 芝 动 发 展 的 社交 网 站 ， 不 仪 涉足 新 的 领域 ,而且 还 吸引 了 巨额 的 
风 投 资金 。 这 样 的 公司 可 能 会 通过 投资 电视 、 广 播 和 印刷 广告 ， 而 不 
是 仅仅 依赖 病毒 机 制 ， 来 进一步 巩固 它们 在 该 领域 的 统治 地 位 。 但 无 
论 是 哪 种 情况 ， 你 必须 首先 集中 精力 优化 那些 对 你 而 言 成 本 效益 比 最 
高 的 渠道 。 


缩小 选择 范围 的 下 一 步 是 考虑 用 户 特征 及 习惯 ， 这 就 意味 着 要 去 
发 现 用 户 已 经 表现 出 来 的 行为 特征 ， 例 如 他 们 使 用 的 谷歌 搜索 类 型 、 
购物 的 网 站 以 及 所 使 用 的 社交 了 网络 。 比 如 ， 你 可 以 问 这 样 一 个 问题 : 
你 的 产品 是 否 能 满足 用 户 的 需求 或 者 是 否 能 提供 他 们 一 直 在 网 上 寻找 
却 未 能 找到 的 解决 方案 ? 如 果 回 答 是 肯定 的 ， 那 么 那些 人 经 常用 来 寻 
求 答案 的 渠道 〈 例 如 搜索 引擎 ) 就 是 理想 的 渠道 。 如 果 你 无 法 确定 是 
否 有 很 多 人 正在 寻找 (或 者 搜索 ) 你 的 产品 所 提供 的 功能 ， 那 就 需要 
用 其 他 的 方式 建立 产品 知名 度 。Dropbox 就 是 如 此 。 它 刚 成 立时 ， 线 上 
文件 分 享 和 储存 服务 还 是 新 事物 ， 所 以 并 没有 人 在 谷歌 上 搜索 Dropbox 
提供 的 解决 方案 ， 而 这 也 是 付费 搜索 广告 效果 有 限 的 一 个 关键 原因 。 
但 推荐 计划 解决 了 这 个 问题 。 如 果 你 的 目标 客户 非常 钟爱 某 个 和 你 的 
产品 互补 的 产品 ， 那 么 你 也 可 以 选择 品牌 合作 或 者 交叉 推广 的 方式 来 
开展 营销 。 


领 贡 增长 与 国际 业务 部 负 贡 人 阿 蒂 夫 ' 阿 万 曾 帮 助 公司 将 用 户 人 数 
从 1 亿 提 高 到 4 亿 多 。 他 制作 的 这 个 用 户 行为 类 型 表 可 以 帮助 你 进行 决 


策 。 © 


表 5-3 用 户 行为 类 型 表 


可 以 考虑 的 渠道 
人 们 是 否 使 用 搜索 引擎 来 寻找 解决 方案 ? 


现 有 用 户 是 否 通 过 口 口 相 传 的 方式 和 朋友 
分 享 你 的 产品 ? 


用 户 数量 增加 是 否 会 改善 用 户 体验 ? 


你 的 目标 用 户 是 否 已 经 在 使 用 别 的 平台 ? 


用 户 是 否 具有 很 高 的 终身 价值 ? 


一 旦 你 的 增长 团队 根据 我 们 上 面 介绍 的 步 又 选 出 了 几 个 可 测试 的 
渠道 ， 接 下 来 吏 应 该 针对 每 种 渠道 提出 一 系列 可 用 于 试验 的 具体 寅 
He, 并 确定 测试 的 优先 | 顺序 。 


过 试验 找到 渠 赴 一 产品 匹配 


Hubspot 前 增长 团队 人 负 员 人 布 羔 恩 : 鲍 尔 弗 设 计 出 T E es 
素 的 催 单 渠道 排序 方法 。 我 们 建议 使 用 这 个 方法 来 确定 优先 渠 道 


“成 


进行 此 项 试验 将 花费 多 少 钱 ? 
忆 否 容易 接触 到 目标 受众 ? 对 于 试验 所 触及 的 人 
你 所 掌握 的 信息 可 以 详细 到 哪 一 步 ? 

控制 一 在 多 大 程度 上 可 以 控制 试验 ? 试验 一 旦 开始 ， 还 能 
否 进行 修改 ? 如 果 试验 不 顺利 ， 是 否 容易 终止 或 者 调整 试验 ? 


* 


“ 时间 投 入 一 一 团队 启动 试验 需要 多 长 时 间 ? 比如 ， 拍 电视 广 
告 的 时 间 投 入 就 比 发 布 脸谱 网 广告 的 时 间 投 入 长 许多 。 

. 产 出 时 间 一 一 试验 开始 后 需要 多 久 才 能 拿 到 试验 结果 ? Gil 
如 ， 搜 索引 擎 优化 试验 或 者 社交 媒体 广告 的 产 出 时 间 就 比 电台 广告 
的 产 出 时 间 要 长 e 

.规模 ”试验 覆盖 的 人 和 群 规模 有 多 大 ? 例如 ， 电 视 广告 的 覆 
盖 范 围 比 话题 博客 广告 就 大 得 多 - © 


鲍 尔 弗 建 议 从 这 6 个 方面 给 每 种 渠道 按 高 、 中 、 低 三 档 打 分 ， 如 表 
5-4 所 示 。 他 指出 ， 对 于 不 同 的 产品 或 业务 ， 不 同 渠 道 在 这 6 个 方面 的 
得 分 可 高 可 低 。 例 如 ， 如 采 你 的 搜索 引擎 香 销 使 用 的 关键 词 是 热 门 
w, 那么 你 所 支付 的 费用 就 会 更 高 。 这 意味 着 ， 相 比 那 些 还 没有 形成 
竞争 的 新 产品 ， 你 的 产品 使 用 搜索 引擎 彰 销 渠道 的 成 本 得 分 会 更 低 。 
如 果 你 的 产品 面 癌 的 是 高 度 网 络 化 的 特定 人 群 ， 比 如 大 学 生年 龄 段 的 
男性 ， 那 么 对 你 而 言 进行 病毒 传播 在 定 同 方面 的 得 分 束 会 很 高 ， 相 
反 ， 如 果 你 的 产品 针对 的 是 普通 大 众 ， 那 么 定 同 承 会 比较 困难 ， 在 这 
一 项 上 的 得 分 卓然 就 低 。 


表 5_4 营销 渠道 优先 化 过 程 
控制 | 时 间 投入 | 产 出 时 间 


搜索 引擎 营销 
搜索 引擎 优化 


在 布 菜 恩 所 出 的 方法 的 基础 上 我 们 为 渠道 翅 验 建立 了 一 个 排序 过 
程 。 我 们 按照 1 到 10 分 给 增长 团队 建议 测试 的 渠道 打分 ，10 分 为 最 好 ， 
1 分 为 最 差 注意: 成 本 越 低 、 投 入 和 产 出 时 间 越 短 得 分 越 高 ， 因 为 显 


然 低 成 本 和 更 短 的 投入 和 产 出 时 间 更 理想 ) 。 然 后 我 们 只 需要 算出 每 
种 渠道 的 平均 分 ， 从 高 到 低 进行 排序 ， 就 可 以 找 出 优先 渠道 。 表 5-5 是 
我 们 用 来 排序 的 网 格 。 


表 5-5 试验 评分 排序 表 


为 了 说 明 如 何 使 用 这 个 方法 ， 让 我 们 回 到 在 前 面 提 到 过 的 食品 商 
店 App 增 长 团队 的 案例 ， 看 看 他 们 怎么 用 这 种 方法 进行 排序 并 确定 第 
一 轮 试验 的 渠道 。 


这 家 财力 雄厚 的 食品 连锁 店 为 了 扩大 初始 用 户 群 开展 了 猛烈 的 电 
台 和 印刷 品 广告 攻势 ， 结 果 初 始 App 下 载 量 一 举 突破 10 万 次 。 但 是 ， 
由 于 初期 用 户 中 许多 人 并 不 怎么 使 用 App 进 行 购物 ， 所 以 增长 团队 将 
重心 从 吸引 更 多 潜在 消费 者 转 同 提 高 每 位 用 户 的 消费 额 。 我 们 假设 现 
在 他 们 已 经 成 功 提高 了 App 活 跃 用 户 的 平均 消费 额 ， 所 以 现在 他 们 又 
把 注意 力 转 回 到 吸引 更 多 的 用 户 上 ， 而 这 次 的 目标 (也 应 该 一 直 如 
此 ) 则 是 寻找 收益 更 高 的 渠道 。 


首先 ， 他 们 对 用 户 数据 进行 了 另 一 项 分 析 。 当 然 ， 他 们 一 直 都 在 
监测 用 户 数据 ， 尤 其 写 那 些 最 重要 的 指标 。 但 一 旦 团队 将 重心 转移 至 
新 的 增长 杠杆 ， 他 们 束 需 要 用 全 新 的 眼光 去 分 析 数 据 ， 寻 找 与 新 任务 
相关 的 新 洞 察 。 你 可 能 还 记得 ， 此 前 他 们 已 经 发 现 ， 公 司 最 忠诚 的 用 
户 中 有 很 大 一 部 分 来 源 于 该 连锁 店 的 主 网 站 ， 现 在 情况 依然 如 此 。 所 


以 他 们 决定 集中 精力 大 力 挖掘 网 站 潜力 ， 将 其 作为 一 个 关键 渠 道 。 同 
时 ， 他 们 还 测试 新 渠道 ， 把 网 撒 得 更 广 ， 以 吸引 那些 不 经 常 登录 网 站 
的 人 群 ， 束 像 他 们 一 开始 所 做 的 那样 。 脸 谱 网 和 合 歌 广告 明显 值得 一 
试 ， 于 是 他 们 开展 调研 ， 了 解 既 有 用 户 群 中 有 多 少 人 使 用 这 些 平台 以 
及 通过 广告 可 以 接触 到 多 少 相 同类 型 的 用 户 。 他 们 发 现 ， 大 多 数 用 户 
在 这 两 个 平台 上 都 相当 活路 。 于 是 他 们 继续 深 挖 数 据 ， 通 过 浏览 行业 
报告 寻找 基准 数据 ， 比 如 潜在 消费 者 具体 在 哪些 网 站 上 人 召 留 ， 其 他 苋 
和 争 者 在 谷歌 和 脸谱 网 上 的 广告 化 费 和 广告 类 型 ， 以 及 它们 获得 了 哪些 


成 功 等 等 。 


了 解 了 用 户 的 上 网 习惯 之 后 ， 他 们 所 出 了 一 个 假设 : 谷歌 关键 字 
可 能 并 不 是 最 佳 选 择 ， 因 为 人 们 并 不 会 在 整个 网 络 范围 内 搜索 食品 妇 
货 ， 而 是 在 零售 商 的 网 站 上 搜索 。 另 一 方面 ， 脸 谱 网 则 可 以 让 他 们 根 
据 用 户 的 人 口 学 特征 和 兴趣 进行 准确 定 同 ， 而 且 他 们 也 获得 了 大 量 消 
费 者 人 口 学 数据 。 于 是 他 们 决定 将 脸谱 网 广告 纳入 优先 化 网 格 。 


团队 决定 再 进行 一 些 额 外 的 市 场 调研 ， 一 方面 在 公司 网 站 主页 和 
App 上 进行 问卷 调查 ， 收 集 用 户 反 馈 ， 男 一 方面 采访 一 些 现 有 顾客 。 
对 于 访问 过 网 站 的 顾客 ， 团 队 想 知道 他 们 是 否 下载 了 App， 如 果 没 有 
下 载 是 出 于 什么 原因 ; 对 于 已 经 开始 使 用 App 的 顾客 ， 团 队 想 知道 怎 
样 可 以 让 他 们 更 愿意 回 朋 友 推 荐 App。 通 过 调研 团队 了 解 到 ， 相 当 数 
量 的 网 站 访问 者 并 不 知道 App 的 存在 ， 而 那些 知道 的 人 更 喜欢 直接 用 
电脑 下 单 ， 因 此 他 们 认为 没有 必要 使 用 App。 此 外 ， 他 们 还 了 解 到 ， 
App 用 户 中 有 相当 一 部 分 人 会 回 朋 友 推 荐 这 个 App， 而 且 如 果 这 可 以 让 
他 们 在 下 一 笔 订单 译 受 折 扣 或 者 领 到 购物 券 的 话 ， 他 们 会 更 加 乐意 向 
朋友 推荐 。 


基于 这 些 调查 结 宋 ， 团 队 提 出 了 以 下 增长 手段 。 


有 机 渠道 


. 改善 主 网 站 上 的 App 营 销 。 


“ 给 有 会 员 卡 但 没有 下 载 App 的 币 客 发 送 邮 件 ， 介 绍 使 用 App 购 
物 的 好 处 。 


。 在 网 站 上 专门 增加 一 个 全 幅 页 面 来 推广 App， 只 要 用 户 在 手 
机 上 访问 网 站 该 页 面 就 会 自动 弹出 。 

付费 渠道 

。 在 脸谱 网 上 投放 应 用 安装 广告 。 

。 在 前 期 成 功 的 电台 广告 的 基础 上 ， 再 次 投放 电台 广告 。 

。 通 过 广告 将 网 站 访客 重新 定 问 至 App 下 载 页 ， 也 就 是 说 ， 只 
回 已 经 访问 过 网 站 的 用 户 投 放 网 络 广告 。 

病毒 /口碑 渠道 

。 利 用 顾客 希望 获得 额外 折扣 的 心理 为 现 有 的 App 消 费 者 创建 
一 个 朋友 推荐 计划 。 


那么 ， 先 试 哪个 呢 ? 团队 的 用 户 调查 表明 ， 所 有 这 些 渠 道 都 非常 
值得 一 试 ， 而 且 其 中 的 每 种 渠道 都 为 许多 公司 带 来 过 巨大 的 成 功 。 除 
此 之 外 ， 团 队 成 员 会 特别 偏爱 上 自己 的 想法 ， 这 使 得 客观 的 排序 变 得 格 
外 困难 。 不 过 ， 这 也 正好 体现 出 打分 体系 的 可 贯 。 每 位 提出 建议 的 团 
队 成 员 都 要 对 目 己 的 方案 打分 ， 然 后 在 增长 会 议 上 整个 团队 再 参考 各 
个 方案 的 得 分 来 决定 先 试 哪 种 渠道 。 分 数 上 的 分 卜 应 该 由 增长 负责 
来 协调 。 需 要 重申 的 是 ， 团 队 不 应 该 把 分 数 看 得 太 重 ， 它 只 是 一 个 参 
考 ， 一 个 帮助 团队 进行 决策 的 数据 点 。 


我 们 假设 最 后 的 得 分 如 表 5-6 所 示 。 
表 5-6 优先 渠道 得 分 表 
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显而易见 ， 有 几 个 选项 的 分 数 遥 遥 领 乞 。 要 立即 实现 获 客 增长 ， 
最 佳 选择 是 两 种 有 机 渠道 : 更 好 地 在 网 站 上 进行 App 宫 销 以 及 向 会 员 
卡 用 户 发 送 邮件 告知 他 们 可 以 下 载 App; 还 有 两 种 付费 渠道 ， 脸谱 网 
广告 和 再 次 提示 网 站 访客 下 载 App 的 重 定 同 广告 。 


其 他 选项 昵 ? 团队 在 增长 周 例会 上 讨论 分 数 的 时 候 束 推荐 计划 是 
ee EDIE 。 用 户 调查 显示 ， 推 荐 计划 可 能 会 相当 成 功 ， 
但 它 的 总 分 却 很 低 ， p 分 原因 是 推荐 计划 要 真正 实施 起 来 并 取得 结果 
需要 相对 较 长 的 时 间 。 所 以 团队 决定 把 它 放 进 路 线 图 ，8 周 之 后 再 局 
动 。 


电台 广告 也 被 放 入 想法 储备 库 中 。 它 的 得 分 很 低 ， 这 是 因为 尽管 
电台 广告 在 针对 特定 人 群 方面 具备 优势 ， 而 且 初 期 的 电台 广告 推广 效 
果 显 著 ， 但 是 它 无 法 像 脸 谱 网 广告 和 重 定向 广告 那样 对 结果 进行 细致 


的 分 析 。 电 台 广 告 成 本 也 相对 更 高 ， 需 要 大 量 的 时 间 投 入 和 前 期 准备 
工作 。 另 外 ， 对 于 全 页 面 App 下 载 广告 ， 团 队 担心 这 可 能 会 引起 人 们 
的 反感 ， 也 可 能 影响 他 们 的 搜索 引擎 排名 。 但 是 这 个 想法 的 得 分 又 相 
对 较 高 ， 所 以 它 在 储备 库 中 排 在 相对 靠 前 的 位 置 。 


优化 试验 


团队 在 迅速 完成 第 一 轮 试验 后 发 现 ， 脸 谱 网 广告 针对 6 类 受众 中 的 
两 类 特别 有 效 : 刚刚 成 为 母亲 的 女性 和 两 个 特定 城市 中 20 多 允 的 年 轻 
人 “。 对 于 后 者 ， 数 据 显 示 ， 年 薪 75 000 美 元 以 上 的 20 多 岁 年 轻 人 通过 
广告 知道 这 个 App 后 下 载 安 朔 的 比例 特别 高 ， 而 重 定 回 广告 的 结 打 却 
令 人 失望 。 于 十 增长 团队 得 出 了 一 个 结论 : 他 们 需要 重新 考虑 重 定 回 
策略 ， 同 时 继续 优化 脸谱 网 上 的 广告 营销 。 他 们 决定 竹 试 更 多 的 广 
告 ， 其 中 一 类 只 针对 全 美 范 围 内 初 为 人 母 的 女性 ， 男 一 类 则 面向 全 美 
人 口 最 多 的 20 个 城市 中 年 薪 在 75 000 美 元 以 上 的 20 多 岁 的 年 轻 人 。 


在 有 机 渠道 方面 ， 针 对 会 员 卡 用 户 的 营销 大 获 成 功 ， 收 到 邮件 的 
用 户 中 有 将 近 4% 的 人 安装 了 App， 而 网 站 上 App 宣 传 所 产生 的 结果 却 
耐人寻味 : 点 击 量 很 高 ， 但 之 后 的 App 下 载 量 却 令 人 失望 。 于 十 他 们 
决定 优先 优化 和 扩大 针对 会 员 卡 用 户 的 各 销 活动 ， 同 时 测试 狐 的 优化 
策略 以 更 好 地 激励 人 们 点 开 广 告 后 下 载 App。 


这 个 过 程 帮助 他 们 迅速 找到 两 个 极 具 前 景 的 各 销 手段 ， 同 时 为 接 
下 来 的 试验 指明 了 方 同 ， 他 们 离 找到 最 佳 获 客 渠道 又 近 了 一 步 。 


个 断 进 行 新 的 爱 运 


随 着 能 够 接触 到 用 户 的 渠道 越 来 越 多 ， 利 用 这 些 渠 道 来 吸引 人 们 
购买 你 的 产品 的 潜在 策略 也 越 来 越 多 。 增 长 黑客 过 程 中 的 想法 提出 阶 
段 应 该 源源 不 断 地 为 你 提供 新 想法 ， 从 而 最 大 限度 地 利用 最 具 潜 力 的 
渠道 。 现 有 渠道 的 优化 策略 总 是 在 不 断 变 化 ， 提 供 免 费 在 线 工具 这 个 
狐 趋 势 束 充分 说 明了 这 一 点 。 比 如 ， 用 户 通过 Hubspot 提 供 的 免费 在 线 
工具 Website Grader 就 可 以 进入 一 个 网 址 ， 网 页 上 束 会 自动 显示 某 个 网 
站 的 优 缺 点 。 诸 如 此 类 的 新 工具 (还 有 无 数 其 他 例子 ) 使 得 企业 即便 
是 在 博客 、 日 皮 书 、 信 息 图 表 和 视频 教程 等 这 些 免 费 内 容 充 不 网 络 的 
今天 也 能 够 在 众 声 喧哗 中 抓 住 用户 的 注意 力 。 除 了 能 够 帮助 企业 脱 突 
而 出 以 外 ， 这 些 工 具 还 有 另 一 个 优点 它们 可 以 保持 “ 常 青 ”"， 也 就 
是 说 几乎 不 需要 持久 维护 殉 能 一 直 有 效 地 吸引 狐 客 户 ， 甚 至 可 以 持续 
很 多 年 。 除 此 之 外 ， 还 可 以 尝试 一 些 其 他 的 产 策 略 ， 比 如 建立 社区 ， 
瓯 像 我 们 在 GrowthHackers 所 做 的 那样 。 或 者 在 不 断 出现 的 新 兴 热 门 平 
& (比如 下 一 个 Snapchat) 上 获得 先 发 优 势 。 


重点 是 ， 即 使 你 已 经 找到 了 一 个 可 靠 的 渠道 或 者 一 系列 奏效 的 策 
略 ， 新 的 选择 还 在 不 断 涌现 ， 你 要 做 的 十 不 断 寻 求 可 用 于 试验 的 创新 
策略 。 事 实 上 ， 正 是 因为 有 如 此 多 新 渠 道 和 痢 获 客 党 略 供 你 选择 ， 增 
长 黑客 方法 才 显 得 如 此 有 效 甚 至 高 效 。 这 种 由 数据 驱动 、 经 过 优先 排 
序 、 专 注 于 试验 的 做 法 可 以 帮助 你 在 多 如 牛 毛 的 选项 中 做 出 明帝 的 判 
断 ， 将 你 至 贯 的 精力 和 各 销 资金 真正 用 在 刀刃 上 。 


随 着 增长 的 加 速 ， 采 用 新 渠道 将 会 变 得 更 加 重要 。 其 中 一 个 原因 
征 ， 任 何 一 种 渠道 都 有 目 身 的 局 限 ， 达 到 渠道 上 限 之 后 惑 无 法 再 带 来 
足够 多 的 新 用 户 ， 其 价值 也 会 随 之 降低 。 你 在 脸谱 网 上 疝 同 一 群 受众 
投放 广告 达到 一 定数 量 后 ， 他 们 束 会 将 广告 屏蔽 ， 让 你 的 点 击 率 一 落 
FS, 成 本 诡 升 ， 你 同 会 员 卡 用 户 发 送 的 广告 邮件 到 达 一 定数 量 后 ， 
他 们 束 会 把 你 的 邮件 扔 进 垃圾 邮箱 中 。 一 旦 达到 渠道 能 力 的 上 限 ， 你 
忠 需 要 通过 狐 渠 道 来 实现 新 的 增长 。 


我 们 在 前 面 提 到 过 ， 增 长 团队 应 该 定期 将 重心 转移 到 客户 漏斗 的 
下 一 阶段 ， 也 区 ® 古 从 获取 转移 到 激活 再 转移 到 留存 ， 我 们 将 很 快 在 下 
一 章 讨论 激活 问题 。 但 在 此 之 前 ， 我 们 首先 要 探讨 与 增长 黑客 过 程 密 
切 相 关 的 病毒 式 获 客 手段 。 有 了 时 人 们 甚至 错误 地 认为 ， 增 长 黑客 方法 
不 外 平 束 是 创造 可 以 带 来 用 户 的 “病毒 循环 ?， 比 如 像 推荐 计划 这 样 的 
病毒 机 制 。 正 如 我 们 在 Dropbox 的 案例 中 所 见 ， 这 样 的 病毒 机 制 可 能 很 
强大 ， 但 是 对 于 如 何 创造 病毒 循环 以 及 它 能 珊 来 何 种 增长 ， 还 存在 许 


多 误解 。 


所 以 ， 在 进入 下 一 章 讨论 如 何 激活 你 所 建立 的 用 户 群 之 前 ， 我 们 
想 先 和 大 家 分 译 有 关 病 毒 循环 的 真相 和 炒作 ， 介 绍 不 同 种 类 的 病毒 循 
环 以 及 如 何 测 试 这 些 循环 ， 以 使 它们 对 你 而 言 更 加 有 效 。 


设计 病毒 循环 


使 用 病毒 循环 的 增长 黑客 手段 往往 能 迅速 收获 成 功 ， 比 如 ， 
Hotmail 利 用 邮件 签名 栏 或 励 收 件 人 进行 注册 ，Dropbox 为 推荐 者 提供 
免费 的 存储 空间 ， 等 等 。 这 也 许 会 让 人 觉得 ， 相 比 通 常 的 做 法 ， 设 计 
出 强大 的 激励 措施 来 发 励 用 户 在 目 己 的 社区 网 络 中 分 享 产品 要 容易 很 
多 。 关 于 病毒 循环 的 一 个 错误 认识 是 :设计 出 病毒 循环 之 后 束 万 事 大 
吉 了 ， 剩 下 的 交 给 用 户 ， 让 他 们 一 传 十 ， 十 传 百 ， 口 口 相 传 。 但 事实 
并 非 这 般 美 好 。 并 不 是 所 有 的 病毒 循环 都 “ 生 而 平等 ”， 认 识 到 这 一 点 
很 重要 。 对 于 一 些 产 品 而 言 ， 创 建 有 效 的 循环 十 分 容易 ， 贝 宝 的 移动 
文 付 App Venmo 束 古 一 个 例子 。 一 个 能 够 帮助 用 户 转 账 汇 款 的 产品 显 
然 具 有 移 天 优势 一 一 有 谁 不 愿意 马上 注册 然后 收 钱 呢 ? 但 是 对 于 许多 
其 他 产品 而 言 ， 利 用 炎 励 措施 来 功 励 用 户 发 送 和 接受 邀请 则 困难 得 
多 ， 而 且 往往 只 是 接近 (还 不 是 真正 实现 ) 病毒 式 增长 就 需要 大 量 的 


前 期 试验 和 后 续 优 化 工作 。( 人 局 很 遗憾 ， 我 们 没有 一 个 魔法 公式 可 以 套 
用 ， 但 我 们 可 以 通过 一 些 方法 来 找到 对 我 们 有 用 的 战略 。 


我 们 在 第 二 章 中 讨论 如 何 打造 不 可 或 缺 的 产品 时 提 到 过 ， 如 果 你 
的 产品 没有 价值 ， 不 能 带 来 “ 啊 哈 时 刻 *"， 那 么 任何 病毒 循环 策略 都 帮 
不 了 你 。 还 记得 前 面 我 们 介绍 过 的 新 闻 网 站 Upworthy 的 例子 吗 ? EAR 
钊 擅长 利用 吸引 眼球 的 标题 来 创造 病毒 传播 ， 它 的 成 功 在 很 大 程度 上 
归功 于 其 团队 认识 到 文章 内 容 与 创造 病毒 性 关注 同等 重要 。“ 我 们 不 介 
意 把 人 们 统 去 看 他 们 喜欢 的 内 容 ，”Upworthy 的 创始 人 伊 某 :由 里 泽 
说 , “如 采 他 们 不 喜欢 ， 他 们 束 不 会 分 享 。 病 毒 传播 是 在 好 的 包装 和 好 
的 内 容 之 间 取 得 平衡 。* 沁 我 们 可 以 学 到 的 经 验 是 ， 尽 管 找到 能 打动 
人 心 的 语言 非常 重要 ， 但 是 要 实现 病毒 式 增长 必须 提供 真正 的 价值 。 


关于 病毒 式 增 长 还 存在 另 一 个 误解 ， 那 就 是 这 个 词 本 身 的 含义 。 
首先 ， 应 区 分 不 同类 型 的 病毒 式 增长 。 一 种 是 传统 的 口碑 式 病 毒 
(word of mouth) ， 另 一 种 是 内 置 于 产品 当中 用 来 “捕获 ”更 多 用 户 的 
病毒 机 制 ， 这 称 为 原生 病毒 (instrumented virality) 。 一 个 产品 可 以 通 
过 任意 一 种 类 型 的 病毒 来 实现 增长 ， 而 且 如 前 面 所 讲 ， 一 些 产品 看 似 
主要 通过 原生 病毒 来 增长 ， 但 实际 上 主要 是 靠 口碑 病毒 ， 脸 谱 网 就 是 
一 个 典型 的 例子 。 脸 谱 网 的 沙 马 斯 :由利 哈 普 提 雅 告诉 增长 团队 ， 不 要 
一 上 来 就 思考 如 何 创造 原生 病毒 ， 首 先 要 做 的 是 开发 出 卓越 的 产品 。 
他 说 到 了 一 个 关键 点 ， 当 你 专注 于 创造 原生 病毒 时 必须 遵循 产品 开发 
的 基本 原则 一 一 要 让 分 享 产品 这 种 体验 变 得 不 可 或 缺 ， 或 者 至 少 让 这 
种 体验 尽 可 能 便捷 、 和 舒心 。Hotmail 的 邮件 签名 就 是 用 户 体验 的 典范 : 
只 需要 单 击 鼠标 ， 完 成 一 个 非常 简单 的 注册 过 程 就 能 获得 免费 邮箱 。 
同样 ， 肖 恩 与 Dropbox 的 团队 下 了 很 大 的 功夫 去 完善 他 们 的 推荐 计划 ， 
从 欢迎 页 面 的 设计 到 发 送 和 接受 邀请 ， 他 们 让 每 一 个 环节 都 简单 而 且 
有 趣 。 他 们 最 终 设计 出 的 推荐 计划 让 邀请 朋友 的 过 程 变 得 既 轻 松 又 愉 
快 。 这 两 个 例子 中 的 病毒 循环 都 十 分 有 效 ， 用 户 不 仅 参与 其 中 ， 而 且 
乐 在 其 中 ， 让 他 们 迫不及待 地 向 任何 愿意 倾听 的 人 推荐 这 个 产品 。 


另 一 个 有 关 病 毒性 增长 的 常见 误解 源 于 增长 黑客 圈 对 病毒 性 产品 
的 定义 ， 即 一 个 产品 要 真正 具备 病毒 性 ， 那 么 它 的 病毒 系数 (又 称 K 
因子 ) 必须 超过 1。 这 就 意味 着 ， 每 位 注册 的 新 用 户 要 成 功 将 产品 介绍 
给 一 位 或 者 更 多 的 人 。 但 是 ， 如 此 高 的 病毒 性 几乎 不 可 能 实现 ， 而 且 
即使 实现 了 通常 也 只 能 维持 很 短 的 时 间 。 为 了 让 大 家 更 好 地 明白 这 个 
目标 有 多 么 不 切实 际 ， 我 们 来 简单 看 看 病毒 系数 是 如 何 计算 的 。 不 用 
紧张 ， 这 个 公式 很 简单 。 侣 ) 


病毒 系数 (K) = 客户 发 出 的 邀请 数 x 受 邀 者 中 接受 邀请 的 人 数 
比例 


假设 你 有 25 000 名 用 户 ， 并 且 实 施 了 一 个 推荐 计划 ，25% 的 用 户 
向 别人 发 出 了 邀请 。 平 均 每 人 发 出 5 份 邀 请 ， 平 均 10% 的 受 邀 者 接受 邀 
请 。 这 就 意味 着 你 获得 了 3 125 位 新 用 户 ， 也 就 是 说 病毒 循环 的 第 一 图 
用 户 数量 就 增长 了 12.5%。 这 种 结果 对 于 任何 一 种 营销 而 言 都 是 巨大 
的 成 功 。 但 这 个 推荐 计划 的 病毒 系数 是 : 5x10%=0.5， 远 远 低 于 病毒 
性 定义 中 的 1.0。 


病毒 性 增长 的 定义 我 们 就 说 到 这 里 。 我 们 想 要 说 明 的 是 ， 增 长 团 
队 不 古 不 应 该 笑 试 病毒 性 增长 ， 而 是 需要 更 切合 实际 地 评估 病毒 性 潜 
力 。 我 们 或 励 团 队 笑 试 创造 病毒 循环 ， 而 且 我 们 还 鼓励 它们 针对 每 个 
产品 创造 看 干 个 病毒 循环 。 但 与 此 同时 ， 团 队 在 内 部 成 员 之 间 以 及 与 
管理 层 进行 交流 时 应 该 设 定 并 且 传达 切合 实际 的 期 望 。 


与 其 担心 你 的 病毒 系数 (我 们 已 经 说 过 ， 它 并 不 可 靠 ， 而且 也 不 
能 反映 决定 病毒 式 增长 的 关键 因素 ) ， 不 如 使 用 脸谱 网 前 辟 裁 肖 恩 - 帕 
殉 设计 的 简单 公式 来 评估 你 更 可 能 实现 哪 种 程度 的 病毒 性 。 首 恩 告诉 
脸谱 网 的 早期 员工 ， 任 何 产 品 的 病毒 性 都 是 由 三 个 因素 决定 的 : 


有 效 载 faf ( payload ) ` 转 化 率 ( conversionrate ) 和 频 ES 
(frequency) 。 它 们 之 间 的 关系 可 以 通过 下 面 这 个 简单 公式 来 表示 : 


病毒 性 = 有 效 载 傈 x 转化 率 x 频 率 


有 效 载 谷 是 指 每 位 用 户 每 次 向 多 少 人 发 送 广 告 (或 者 链接 、 微 件 
等 ) 。 拿 Hotmail 来 说 ， 大 部 分 用 户 每 次 只 向 一 位 联系 人 发 送 邮件 ， 有 
少数 用 户 发 送 小 规模 的 群 邮件 ， 只 有 极 少数 的 人 一 次 性 网 许多 人 发 送 
个 人 邮件 。 所 以 Hotmail 的 邮箱 签名 注册 链接 的 有 效 载 傈 很 低 。 第 二 个 
因素 是 邀请 转化 率 。Hotmail 的 转化 率 很 高 ， 这 是 因为 当时 人 们 从 未 听 
说 过 免费 邮箱 ， 所 以 对 它 很 感 兴趣 。 最 后 一 个 因素 是 人 们 收 到 邀请 的 
频率 。 对 Hotmail 来 说 ， 它 指 的 是 人 们 发 送 邮 件 的 频率 ， 这 一 频率 很 
高 ， 因 为 大 多 数 邮 箱 用 户 非常 频繁 地 给 朋友 、 家 人 和 同事 发 邮件 。 所 
以 ， 即 使 Hotmail 的 有 效 载 集 低 ， 但 是 高 转化 率 和 高 频率 使 Hotmail 的 链 
接 极 具 病 毒性 。 在 创建 病毒 循环 时 你 的 目标 惑 是 要 优化 这 三 个 变量 ， 
以 创造 增长 。 


当 你 开始 考虑 测试 哪 种 病毒 循环 时 ， 你 需要 做 出 儿 个 关键 决定 。 
首先 ， 你 需要 选择 发 送 邀 请 的 方式 。 对 于 最 好 的 病毒 循环 而 言 ， 邀 请 
应 当 是 用 户 使 用 产品 的 自然 结果 。Hotmail 便 是 如 此 ， 用 户 只 管 发 送 自 
己 的 邮件 ， 无 须 多 做 什么 ， 而 邀请 内 置 于 邮件 当中 ， 所 以 这 样 的 推荐 
征 完 全 被 动 的 。 然 而 ， 不 给 用 户 添 任何 麻烦 并 不 总 是 行 得 通 ， 通 稍 你 
需要 给 用 户 提供 奖励 。 最 佳 做 法 是 提供 双 辐 奖励 ， 也 殉 是 同时 给 发 件 
人 和 收 件 人 提供 奖励 。 如 果 你 的 有 效 载 何 本 来 束 遍 ， 可 能 束 无 须 使 用 
非常 有 吸引 力 的 激励 措施 来 达到 目的 ， 因 为 即使 发 出 邀请 的 比例 很 
小 ， 共 加 效果 也 会 非常 显 着 。 但 是 ， 如 采 你 的 有 效 载 集 低 ， 可 能 你 整 
需要 一 个 更 具 吸引 力 的 双向 奖励 来 提高 你 的 转化 率 和 频率 。( 晤 


公司 在 试图 优化 病毒 循环 时 往往 会 掉 入 一 个 陷阱 : 想方设法 增加 
收 到 推荐 的 人 数 ， 以 致 用 户 和 收 件 人 对 此 产生 强烈 的 反感 。 那 些 无 意 
间 给 目 己 所 有 的 邮箱 联系 人 发 送 下 载 App 邀 请 的 人 束 能 体会 到 这 会 让 
人 多 么 恼怒 。 用 户 体验 专家 将 那些 用 来 矣 用 户 做 他 们 通常 不 会 做 的 行 
为 的 仪 俩 称 作 黑暗 模式 。 虽 然 一 些 黑 瞳 模 式 在 短期 可 能 奏效 ， 但 是 从 
长 远 来 看 ， 用 户 之 后 产生 的 抵制 情绪 将 会 最 终 拖 垮 增 长 。 这 些 仪 俩 市 
来 的 负面 评价 和 人 负面 情绪 足以 摧 虹 最 好 的 产品 一 一 这 样 的 事情 并 非 没 
BAER 


挖掘 产品 的 网 络 效 应 


最 好 的 循环 能 够 激励 用 户主 动 帮助 公司 吸引 更 多 新 用 户 ， 因 为 这 
样 做 可 以 改善 他 们 目 己 的 产品 体验 ， 脸 谱 网 或 者 领 身 束 古 这 样 。 因 
此 ， 具 有 网 络 效应 的 产品 在 获得 病毒 式 增长 方面 具有 得 天 独 厚 的 优 
3$. 使 用 产品 的 人 数 越 多 产品 体验 束 越 好 ， 所 以 人 们 有 是 层 意 鼓励 其 他 
人 加 入 的 。 社 交 网 络 和 即时 通信 App 是 最 明显 的 例子 ， 像 易 贝 和 Etsy 这 
样 将 卖家 和 买 家 直接 联系 起 来 的 平台 型 企业 也 属于 这 类 ， 因 为 使 用 这 
些 平 台 的 人 越 多 就 意味 着 卖家 能 够 获得 更 多 的 潜在 顾客 ， 而 买 家 则 可 
以 有 更 大 的 选择 空间 。 


一 些 产 品 本 身 不 具备 这 样 的 特质 ， 残 比如 食品 连锁 店 App。 如 有 果 
你 同 邻 居 推 荐 这 个 App， 这 对 你 自己 的 用 户 体 验 不 会 产生 任何 影响 。 
但 是 ， 很 多 公司 都 拥有 一 定 程度 的 网 络 效 应 潜力 ， 即 使 这 一 潜力 并 不 
是 显而易见 ， 公 司 也 能 够 并 且 应 该 去 发 掘 这 方面 的 潜力 。 比 如 
Dropbox， 用 户 存 储 的 文件 越 多 束 越 有 可 能 邀请 别人 加 入 Dropbox， 以 
实现 合作 办 公 。 而 用 户 吴 边 使 用 Dropbox 的 人 越 多 ， 分 享 文件 也 会 变 得 
更 加 容易 。 


这 束 是 为 什么 下 功夫 去 了 解 用 户 如 何 使 用 产品 、 了 解 如 何 创 造 并 
优化 潜在 循环 对 于 挖 据 由 网 络 效应 驱动 的 病毒 式 增长 至 天 重要 。 


Eventbrite 正 是 通过 发 掘 它 的 网 络 效应 潜力 创造 了 强大 的 病毒 特 
环 。 这 家 公司 是 一 个 活动 推广 平台 ， 它 通过 对 网 站 售 出 的 活动 门票 收 
取 提成 来 盈利 ， 同 时 它 还 非常 聪明 地 通过 鼓励 购 票 者 和 朋友 分 享 他 们 
将 要 参加 的 活动 来 创建 一 个 内 置 的 由 社交 网 络 驱动 的 循环 。 显 然 ， 这 
样 做 既 可 以 吸引 更 多 用 户 又 可 以 增加 门票 销量 ， 同 时 购 票 者 也 能 从 中 
获 益 ， 因 为 更 多 朋友 去 参加 活动 通常 会 让 他 们 自己 的 体验 更 棒 (当然 
这 取决 于 是 什么 样 的 朋友 ) 。 这 个 循环 也 帮助 Eventbrite 吸 引 更 多 的 活 
动 主 办 方 ， 因 为 这 些 分 享 循环 可 以 帮助 主办 方 售 出 更 多 门票 。 实 际 
上 ，Evwentbrite 发 现 ， 每 发 送 一 个 分 享 链接 就 会 为 活动 主办 方 带 来 3.23 
美元 的 额外 收入 。 9) 


创造 与 产品 核心 价值 契合 的 激励 机 制 


如 采用 户 体 验 本 身 并 不 对 用 户 分 译 产 生 激 励 ， 那 么 你 可 能 谍 需 要 
创造 这 样 的 激励 措施 ， 通 常 的 做 法 十 提供 某 种 疾 励 。 但 关键 是 ， 用 户 
完成 推荐 后 得 到 的 奖励 不 管 是 什么 都 必须 与 产品 的 核心 价值 相关 。 比 
如 ， 客 户 同 至 少 三 个 人 推荐 食品 商店 App 束 会 获得 商店 赠送 的 花瓶 。 
一 些 顾客 可 能 会 舰 得 这 个 奖励 很 请 人 ， 但 也 有 很 多 人 饥 得 送 化 瓶 很 奇 
怪 ， 因 为 这 并 不 符合 人 们 对 食品 商店 的 预期 。 但 是 ， 如 琳 这 家 连锁 店 
当时 正在 推出 鲜花 服务 ， 那 么 显然 送 花 瓶 惑 与 它 的 产品 推广 是 一 臻 
的 。 前 面 我 们 讨论 过 语言 一 市 场 匹 配 和 产品 一 渠道 匹配 ， 我 们 可 以 把 
这 个 称 为 产品 一 奖励 匹配 。 


这 正 是 Dropbox 推 荐 计划 的 天 才 之 处 。 Dropbox 产 品 的 核心 是 存储 
并 轻松 分 享 文件 ， 所 以 ， 更 多 人 使 用 Dropbox 的 服务 完全 符合 用 户 自 号 
的 利益 ， 而 且 获 得 更 多 的 免费 存储 空间 这 种 奖励 也 完全 契合 产品 的 核 
心 价 值 。 在 这 里 可 以 学 到 的 一 个 经 验 是 : 无 论 你 出 售 的 是 服务 、 实 物 


商品 或 是 某 种 类 型 的 信息 或 内 容 ， 你 的 激励 措施 应 该 尽 可 能 与 之 紧密 


KA- 


现金 奖励 也 可 能 有 效 ， 但 是 如 果 想 要 获得 最 佳 效 果 ， 现 金奖 励 同 
样 应 该 符合 产品 的 核心 价值 。Airbnb 向 邀请 者 和 受 邀 者 各 提供 25 美 元 
的 现金 奖励 ， 供 他 们 下 次 在 Airbnb 上 预订 房间 时 使 用 。 这 种 情况 下 ， 
使 用 与 产品 或 者 品牌 有 关 的 信息 传达 十 分 重要 。 束 拿 Airbnb 来 说 ， 它 
建议 用 户 将 Airbnb 禹 给 他 们 的 当地 生活 的 独特 体验 分 享 给 朋友 ， 而 不 
仅仅 古 直 日 地 提供 现金 交 励 。 


同样 ， 食 品 丙 店 App 团 队 设计 的 推荐 计划 为 每 位 使 用 App 的 顾客 提 
供 10 美 元 的 优惠 券 ， 供 他 们 下 次 购物 时 使 用 。 这 似乎 是 个 不 错 的 做 
法 ， 因 为 它 其 实 束 是 一 次 性 的 购物 折扣 。 但 是 ， 提 供 现金 奖励 甚至 包 
括 折扣 奖励 的 缺点 是 ， 人 们 很 容易 比较 次 励 的 价值 和 获取 奖励 需要 付 
出 的 努力 。 所 以 ， 如 果 现 金奖 励 力 度 不 够 大 就 很 难 激励 人 们 采取 行 
动 。 比 较 一 下 给 用 户 10 美 元 的 现金 奖励 与 给 他 们 16G 的 Dropbox 人 免费 空 
间 这 两 种 做 法 。16G 的 存储 空间 值 多 少 钱 呢 ? 用 户 很 难 弄 清 它 的 价 
值 ， 但 是 感觉 上 它 很 值钱 。 但 实际 上 对 于 Dropbox 来 说 ， 提 供 16G 免 费 
空间 的 额外 成 本 非常 低 。 


让 分 享 邀 请 成 为 用 户 体验 的 有 机 组 成 部 分 


问 用 户 发 出 分 享 邀 请 必须 拿捏 好 分 寸 : 提示 语 不 能 太 强势 ， 否 则 
BE BE EAM ARE, (AIRY RH Bes Wes 
TR ESEDUPA I. BINAE uU] Be be an IC BE RA AP a 
中 。 太 多 的 公司 事后 才 考 虑 将 推荐 计划 融入 产品 (这 也 是 为 什么 产品 
经 理 、 设 计 师 和 工程 师 都 应 该 加 入 增长 团队 ， 因 为 这 样 他 们 了 束 可 以 在 
产品 开发 初期 将 这 些 因 素 考 虑 进来 ) ， 而 且 将 其 放 到 几乎 无 人 问津 的 
网 页 或 视屏 上 。 遗 憾 的 是 ， 能 见 度 低 注 定 了 产品 永远 不 会 获得 足够 多 
的 关注 以 局 动 病 毒 循环 。 更 好 的 做 法 是 将 提示 拘 入 访问 频率 更 高 的 地 
方 ， 例 如 新 用 户 体验 或 者 主屏 上 。 在 摩根 曾 殉职 的 现场 演出 票务 平台 


ScoreBig， 增 长 团队 把 推荐 计划 融入 新 用 户 体 验 之 后 ， 用 户 向 朋友 发 
出 的 邀请 数量 激增 。 相 比 之 下 ， 以 前 用 户 要 在 网 站 主页 顶部 的 一 个 角 
沙里 才能 找到 一 个 小 小 的 推荐 链接 。 


你 在 浏览 网 站 和 App 时 如 果 稍 加 留意 束 能 很 快 发 现 哪 些 做 法 有 效 
而 哪些 无 效 。 领 身 用 户 一 加 入 束 能 看 到 目 己 与 哪些 人 可 以 建立 联系 ， 
用 户 的 邮箱 联系 人 也 会 目 动 导入 ， 以 帮助 用 户 建 立 天 系 网 。 优 步 在 显 
示 你 当前 乘 车 信息 的 屏幕 上 醒目 地 宣传 坦 励 用 户 邀 请 朋友 加 入 的 奖励 
措施 。 仔 细 观 察 你 会 发 现 ， 大 多 数 获 得 口碑 式 病 毒 增 长 的 公司 都 曾 费 
尽 周 折 努 力 使 它们 的 原生 病毒 循环 既 显 而 易 见 又 充满 吸引 力 ， 使 用 户 
原意 目 发 地 发 出 邀请 。 


确保 受 邀 者 获得 满意 的 体验 


另 一 个 浓 见 的 错误 是 ， 受 邀 者 回应 了 邀请 而 你 却 没有 优化 他 们 获 
得 的 体验 。 例 如 ， 还 没有 告诉 受 蓝 者 这 个 网 站 是 做 什么 的 或 者 他 们 为 
什么 应 该 加 入 就 冒失 地 要 求 他 们 创建 账户 。 


对 比 Airbnb 为 受 邀 者 打造 的 绝 佳 体验 就 能 明白 。 首 和 完 ， 蓝 请 的 内 
容 包 舍 了 邀请 着 的 姓名 和 照片 ， 还 有 专门 写 给 受 邀 者 说 明 交 励 措施 的 
一 段 话 (根据 本 书写 束 时 的 情况 ):“ 你 的 朋友 摩根 为 你 在 Airbnb 上 的 
第 一 次 旅行 省 去 了 25 美 元 ，Airbnb 是 最 好 的 旅行 方式 ， 一 定 要 感谢 你 
的 朋友 ! ”* 它 的 行为 召唤 也 很 简洁 醒目 : 一 个 写 着 “领取 奖励 ”的 大 按 
钮 。 这 样 做 的 好 处 是 双重 的 : 受 邀 者 将 不 仅 更 乐意 回应 邀请 ， 他 们 目 
己 也 更 愿意 发 送 这 样 的 推荐 邀请 ， 因 为 现在 他 们 知道 他 们 辐 朋 友 发 送 
的 不 是 垃圾 信息 ， 也 不 是 过 于 强势 的 邀请 。 


试验 ， 试验， 试验 


记 住 ， 大 多 数 “ 一 举 成 功 ” 的 案例 部 需 要 大 量 试验 做 铺垫， 成 功 的 
病毒 循环 也 不 例外 。 你 在 本 章 读 到 的 那些 绝 佳 策略 并 非 任 空 产生 ， 而 


征 大 量 测 二 和 优化 的 结果 ， 而 且 在 这 个 过 程 中 增长 团队 也 会 有 许多 意 
外 发 现 。 在 Dropbox， 首 恩 和 他 的 团队 惊讶 地 发 现 ， 如 有 果 在 分 享 文件 的 
邀请 中 突出 在 线 存储 空间 这 项 奖励 ， 转 化 率 反而 会 受到 影响 ! 但 是 如 
果 欢 迎 页 面 强调 的 是 这 项 服务 如 何 促进 协作 和 文件 共享 ， 转 化 率 吏 会 
BUTT * AIT AWE? 这 征 因为 那些 受 邀 者 还 没有 产生 想 要 获得 在 线 存 储 
空间 的 欲望 ， 但 是 能 够 与 邀请 者 或 者 任何 其 他 人 轻松 分 享 文件 这 一 点 
却 能 立刻 使 他 们 动心 。 事 后 看 来 这 是 有 道理 的 ， 但 是 ， 如 果 Dropbox 的 
增长 团队 没有 进行 试验 ， 他 们 很 有 可 能 永远 也 意识 不 到 这 一 感 。 


领 英 也 同样 惊讶 地 发 现 ， 相 比 原来 的 用 户 提示 语 ， 如 果 建 议 用 户 
发 送 更 多 邀请 一 但 也 不 能 太 多 一 那么 邀请 计划 的 效果 会 更 好 。 一 
开始 提示 语 建 议 用 户 邀 请 两 个 人 。 但 增长 团队 并 没有 就 此 里 休 ， 他 们 
增加 了 邀请 数量 并 进行 测试 ， 结 果 用 户 照 做 了 。 但 当 团 队 将 邀请 数量 
增加 到 6 份 的 时 候 ， 用 户 反应 开始 变 得 冷淡 。 增 长 团队 最 终 发 现 ， 建 议 
用 户 发 出 的 最 优 邀 请 数量 是 4 份 。 

重点 是 ， 很 多 最 出 色 的 增长 手段 都 是 无 意 间 发 现 的。 你 在 本 章 读 


到 的 方法 可 以 帮助 你 找到 这 些 手段 ， 并 且 是 通过 有 集 略 、 高 效 且 低 成 
AREF EET] ° 


好 了 ， 我 们 已 经 探索 了 如 何 获取 大 量 新 用 户 ， 现 在 让 我 们 详细 谈 
一 谈 如 何 确 保 他 们 成 为 活跃 用 户 。 
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第 六 章 
激活 : 让 潜在 用 户 真正 使 用 你 的 产品 


好 不 容易 吸引 来 潜在 用 户 之 后 ， 接 下 来 义 该 如 何 让 他 们 真正 使 用 
你 的 产品 ， 或 者 ， 拿 增长 黑客 法 中 的 行 话 来 说 ， 如 何 激活 他 们 呢 ? 遗 
憾 的 是 ， 很 多 企业 在 这 点 上 的 做 法 都 不 对 。 实 际 上 ，98% 的 网 站 访问 
2 而 大 部 分 移动 App 都 在 三 天 之 内 损失 近 八 成 的 用 
fios 


提高 激活 率 的 核心 在 于 让 新 用 户 更 快 地 体验 到 “ 啊 哈 时 刻 *”。 感 受 
到 产品 不 可 或 缺 的 人 越 多 ， 定 于 产品 的 用 户 承 越 多 。 增 长 墨客 过 程 提 
供 了 一 系列 三 格 的 步骤 来 帮助 你 寻找 阻碍 人 们 获得 “ 啊 哈 体验 ”的 因 
素 ， 然 后 通过 测试 增长 手段 来 提高 激活 率 。 要 提高 激活 率 并 没有 一 个 
现成 的 公式 可 以 套用 ， 产 品 不 同 具 体 的 做 法 也 不 同 ， 而 且 试 验 想法 应 
该 来 源 于 对 具体 数据 的 分 析 。 幸 运 的 是 ， 增 长 黑客 过 程 提供 了 一 套 实 
战 指 南 来 帮助 你 做 到 这 一 点 。 


本 章 我 们 将 首先 介绍 每 个 增长 团队 在 寻找 具有 最 大 影响 力 的 激活 
试 狼 时 必须 采取 的 三 个 关键 步 又， 然后 介绍 实现 快速 增长 的 公司 提高 
激活 的 最 佳 做 法 。 本 草 最 后 一 节 将 专门 讨论 效果 最 好 但 叉 常 常 收 误 用 
的 策略 :使 用 触发 物 ， 也 就 是 能 促使 用 户 重 新 接触 产品 的 刺激 物 。 我 
们 将 详细 介绍 怎样 正确 使 用 触发 物 这 把 双 刃 剑 。 


绘制 通 往 “ 啊 哈 时 刻 ” 的 路 线 图 


破解 油 活 的 第 一 步 是 找 出 通 往 “ 啊 哈 时 刻 ? 的 所 有 节点 。 假 设 在 打 
造 产品 不 可 或 缺 性 的 过 程 中 你 已 经 知道 是 什么 让 产品 获得 这 个 魔力 瞬 
间 ， 下 面 我 们 就 用 食品 商店 App 的 例子 来 为 大 家 演示 如 何 绘 制 全 程 市 
点 岁 。 可 能 你 还 记得 ， 第 三 章 中 团队 已 经 发 现 App 的 “ 啊 哈 时 刻 ? 征 当 
顾客 意识 到 他 们 可 以 随时 随地 轻松 快捷 地 购买 食物 的 那 一 刻 : 只 要 有 
一 点 朵 眼 时 间 ， 或 者 当 他 们 在 外 奔波 、 人 于 生活 时 突然 想起 需要 买 什 
么 ， 束 可 以 见缝插针 地 使 用 App 来 进行 购买 。 


下 一 步 ， 团 队 需 要 列 出 新 用 户 在 体验 到 “ 啊 哈 时 刻 ? 之 前 必须 完成 
的 所 有 步 又: 他们 需要 下 载 App， 找 到 所 需 商品 ， 将 其 放 入 购物 车 ， 
创建 账户 并 输入 目 己 的 姓名 、 信 用 卡 和 配送 信息 ， 然 后 点 击 购 买 。 要 
使 这 种 体验 真正 变 得 不 可 或 缺 ， 还 需要 确保 他 们 在 家 里 准时 收 到 购买 
的 所 有 商品 。 


读 到 这 里 你 可 能 会 想 ， 可 能 导致 用 户 最 终 放弃 购买 的 因素 太 多 
了 ， 比 如 ， 他 们 对 App 失 去 了 兴趣 、 因 为 购买 不 顺利 而 退出 App、App 
速度 太 慢 让 人 失去 耐性 、 用 户 可 能 觉得 搜索 商品 太 麻 烦 以 及 账户 创建 
过 程 太 复杂 等 等 。 但 是 ， 有 一 点 要 记 住 ， 在 增长 黑客 法 中 永远 不 要 想 
当然 地 揣测 用 户 行为 背后 的 原因 。 你 应 该 仔细 研究 用 户 行为 数据 ， 基 
于 你 的 观察 对 用 户 展开 调查 ， 这 样 才能 把 精力 最 高 效 地 集中 在 测试 那 
些 可 能 具有 最 大 潜在 影响 力 的 改变 上 。 即 使 你 觉得 自己 知道 激活 的 障 
碍 在 哪里 ， 真 实 的 情况 也 有 可 能 令 你 大 吃 一 惊 。 

一 旦 确定 了 通 往 “ 啊 哈 时 刻 * 的 所 有 步 台 ， 接 下 来 寻找 障碍 ， 找 到 


用 户 逃 离 原因 的 第 二 步 就 古 计算 每 个 步 又 的 转化 率 ， 换 言 之 ， 要 计算 
整个 用 户 旅程 中 完成 每 个 步骤 的 用 户 比例 。 
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测量 转化 率 的 最 佳 途径 之 一 是 创建 漏斗 报告 (funnel report) ， 也 
就 是 显示 抵达 用 户 旅程 中 每 个 关键 步骤 的 用 户 比例 ( 同 理 ， 它 也 显示 
每 个 环节 的 流失 率 ) 。 下 图 是 Kissmetrics 假 想 的 一 个 最 基本 的 漏斗 报 
告 ， 从 中 我 们 可 以 看 出 初次 访问 和 注册 这 两 步 之 间 存 在 着 非常 普遍 的 
流失 现象 。 


当然 ， 选 择 哪 些 步 又 来 计算 用 户 比 例 要 视 具 体 产品 而 定 。 对 于 这 
个 假想 的 产品 而 言 ， 这 些 步 又 包括 : 初 访 、 注 册 、 激 活 和 付费 。 如 采 
征 其 他 公司 ， 比 如 优 步 ， 漏 斗 报告 可 能 会 显示 下 载 App、 打 开 App 的 用 
尸 比例 ， 创 建新 账户 的 人 数 ， 预 约 车 辆 以 及 给 司机 评分 的 用 户 比 例 
等 。 对 于 其 他 公司 ， 这 些 步 又 可 能 包括 邀请 朋友 、 下 载 日 度 书 、 观 看 
视频 或 者 参观 实体 店 等 不 同 的 内 容 。 无 论 针对 什么 样 的 产品 ， 最 关键 
的 一 点 是 你 应 该 全 程 跟踪 抵达 激活 时 刻 之 前 用 户 旅程 中 的 所 有 关键 步 
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渠道 总 览 访问 网 站 注册 激活 付费 
有 机 : 谷歌 130 636 (100%) 25 898 (20%) 342709) 3 136 (24%) 
直接 95 344 (100%) 18256(19.1%) 2534(3%) 2177 (2.3%) 
社交 : 推 特 83 581 (100%) 11630(14%) 2113G%) 755 (0.9%) 
付费 ， 脸 谱 网 10 542 (100%) 8527(81%) 936(9%) 585 (5.5%) 


付费 : 谷歌 关键 字 8 125 (100%) 6 848 (84.2%) 738 (9%) 531 (6.5%) 


图 6-1 一 个 简单 的 漏斗 报告 
资料 来 源 : Kissmetrics 


除了 跟 趴 关键 行为 的 转化 率 以 外 ， 报 告 还 应 该 跟踪 访客 接触 产品 
的 途径 或 渠道 ， 不 论 这 一 渠道 吓 合 歌 搜索 还 是 关键 子 ， 是 脸谱 网 还 是 
推 敌 ， 有 是 在 线 横幅 广告 还 是 用 户 推荐 等 。 不 同 渠道 在 激活 率 上 的 惊人 
芷 异 能 够 给 你 市 来 重大 发 现 ， 让 你 回 过 头 去 对 按 上 一 章 介 绍 的 步骤 选 
出 的 获 客 渠道 重新 进行 测试 。 一 旦 获得 了 数据 ， 你 束 可 以 找到 活跃 用 
户 、 一 开始 活跃 但 逐渐 失去 兴趣 的 用 户 以 及 从 来 吏 没 有 被 激活 过 的 或 
者 “跳出 * 的 用 户 之 间 存 在 的 差异 。 从 根本 上 讲 ， 这 份 报告 详细 总 结 


每 种 渠道 中 阻碍 用 户 迈 问 下 一 步 的 因素 ， 因 此 它 可 以 帮助 你 提升 新 用 
户 转化 为 活跃 用 户 的 比例 。 


我 们 来 看 一 看 食品 商店 App 团 队 在 这 个 阶段 是 怎么 做 的 。 增 长 团 
队 中 的 数据 分 析 师 将 创建 一 个 凋 斗 报告 ， 并 且 分 别 计 算 下 载 和 打开 
App、 搜 索 欲 购 商 品 、 将 商品 放 入 购物 车 以 及 创建 账户 完成 购买 这 几 
步 的 用 户 比例 。 除 此 以 外 ， 他 们 还 要 跟 踩 另外 一 些 关 键 步 又， 例如 商 
品 特价 或 促销 所 沿 活 的 用 户 比 例 ， 比 如 之 前 我 们 介绍 过 团队 曾 试 验 用 
户 初次 下 单 即 可 享受 10 美 元 优惠 这 一 增长 手段 。 我 们 假设 团队 推出 了 
之 前 被 放 入 开发 计划 的 购物 清单 功能 ， 而 且 这 个 功能 已 经 投入 使 用 两 
个 月 。 他 们 还 将 计算 将 商品 加 入 购物 清单 的 用 户 比例 以 及 之 后 购买 清 
单 中 商品 的 用 户 比 例 。 


通常 ， 只 要 团队 按照 第 三 章 列 出 的 步骤 确定 了 指标 并 且 建 立 了 跟 
际 路 径 ， 那 么 激活 漏斗 报告 束 会 一 目 了 然 。 诸 如 Kissmetrics ^ 
MixPanel、 合 歌 分 析 和 Adobe Omniture SiteCatalyst 这 样 的 网 站 分 析 工 
具 都 能 基于 具体 事件 创建 漏斗 ， 并 且 提 供 各 种 各 样 富有 创意 并 且 实 用 
的 渠道 可 视 化 和 跟 躁 工具 。 有 时 情况 会 稍微 复杂 一 些 ， 尤 其 是 当 创建 
激活 漏斗 窑 涉 多 个 数据 源 的 时 候 。 但 是 ， 即 使 要 在 其 他 地 方 寻找 数 
据 ， 数 据 专 家 也 能 找到 真正 具有 挖掘 价值 的 数据 源 ， 创 建 出 漏斗 报 
告 。 (再 一 次 说 明了 为 什么 每 个 增长 团队 都 需要 一 位 数据 分 析 师 ! ) 


团队 成 员 分 析 数 据 时 惊讶 地 发 现 ， 大 量 App 用 户 将 商品 放 入 购物 
车 后 没有 交加 信用 卡 信息 就 离开 了 页 面 。 而 且 许多 用 户 搜索 的 商品 数 
量 并 不 多 ， 相 比 之 下 ， 那 些 下 载 App 后 的 第 一 周 最 活路 的 用 户 第 一 次 
访问 App 束 浏览 了 许多 商品 。 他 们 还 发 现 ， 那 些 使 用 购物 清单 功能 的 
用 户 完 成 购买 的 比例 很 高 ， 而 且 其 中 许多 人 后 来 都 成 了 回头 客 。 

有 了 这 个 数据 就 能 清楚 地 看 出 ， 最 大 的 障碍 在 于 结算 体验 。 所 以 


接 下 来 团队 需要 试验 如 何 让 用 户 更 轻松 地 结算 ， 或 许可 以 笑 试 一 种 新 
的 更 加 便捷 的 文 付 方式 。 同 时 ， 考 虑 到 痢 增 用 户 的 搜索 量 不 高 ， 团 队 


还 应 该 试 长 怎样 戈 励 初 访 着 浏览 更 多 商品 ， 例 如 可 以 让 用 户 更 轻松 地 
在 App 主 屏 上 搜索 商品 ， 或 者 通过 突出 显示 各 种 特价 商品 来 让 搜索 更 
具 吸 引力 ， 或 者 在 醒目 的 位 置 向 用 户 推 荐 App 上 值得 探索 的 内 容 ( 比 
如 设置 一 个 “最 受 欢 迎 闫 品 ” 寞 面 ) 。 


所 以 ， 有 很 多 改进 方法 可 供 团队 选择 。 但 是 ， 在 他 们 开始 试验 之 
前 ， 还 有 一 个 数据 挖掘 的 工作 要 做 :他们 必须 走 到 用 户 当中 去 开展 用 
户 调查 和 访问 ， 进 一 步 找 出 数据 所 揭示 的 用 户 行为 背后 的 原因 。 这 将 
极 大 帮助 团队 缩小 关注 范围 ， 找 出 最 具 洪 力 的 增长 手段 。 


肖 恩 创建 的 在 线 问 卷 调 查 公 司 Qualaroo 的 增长 团队 通过 这 种 方法 
找到 了 提高 转化 率 的 增长 手段 。 通 过 深度 分 析 用 户 数 据 ， 找 出 免费 试 
用 Qualaroo 后 购买 产品 的 用 户 和 试用 后 最 终 没 有 购买 的 用 户 之 间 存 在 
的 差异 ， 我 们 发 现 那些 最 终 购 买 产品 的 人 当中 大 多 数 在 试用 调查 问卷 
时 收 到 了 人 至少 50 条 反馈 。 因 为 产品 的 “ 啊 哈 时 刻 * 是 从 调查 问卷 中 获得 
对 行动 有 指导 意义 的 用 户 反 馈 ， 所 以 我 们 断定 50 条 问卷 反馈 是 一 个 招 
点 ， 超 过 这 个 数字 ， 调 查 问 卷 的 价值 就 显现 出 来 了 。 


为 了 让 更 多 用 户 体验 到 “ 啊 哈 时 刻 *"， 我 们 做 了 许多 试验 来 提高 新 
的 试用 者 从 每 份 调查 问卷 中 获得 至 少 50 条 反馈 的 概率 。 我 们 针对 如 何 
选择 问卷 调查 类 型 从 多 个 方面 加 强 了 用 户 教育 ， 比 如 编写 了 新 的 邮件 
营销 文案 ， 推 出 视频 教程 ， 指 导 用 户 针对 不 同类 型 的 问题 选择 不 同类 
型 的 问卷 ， 以 及 在 哪里 开展 问卷 调查 等 。 我 们 还 把 向 新 用 户 推荐 的 问 
卷 调查 改 为 那些 应 用 范围 更 广 、 回 复 率 更 高 的 问卷 ， 比 如 净 推 荐 值 久 
调查 。 最 后 我 们 交 给 了 负责 用 户 成 功 购买 的 团队 一 个 任务 ， 要 他 们 主 
动 联系 访客 ， 向 他 们 提供 关于 问卷 发 布 的 建议 。 所 有 这 些 试验 使 我 们 
在 产品 成 本 翻 了 三 倍 的 情况 下 仍然 大 幅 提 高 了 用 户 激活 率 。 


用 户 调查 中 的 注意 事项 


你 可 能 有 过 这 种 经 历 : 当 你 在 App 或 者 网 站 上 浏览 页 面 或 者 准备 
买 什 么 的 时 候 眼 前 突然 跳出 一 个 问卷 调查 。 对 增长 黑客 专家 而 言 这 可 
能 是 非常 有 效 的 发 掘 工具 ， 但 对 于 用 户 来 说 却 很 令 人 厌烦 。 为 了 得 到 
最 有 用 的 反馈 并 且 确 你 它 不 会 令 人 有 反感， 问卷 调查 必须 非常 们 短 且 发 
出 时 必须 满足 两 个 主要 条 件 : (1) 用 户 活动 反映 出 用 户 的 困惑 ， 例 如 
他 们 在 某 个 页 面 上 停留 时 间 过 长 ， 或 是 离开 了 App 某 个 屏 或 者 网 站 某 
个 页 面 ; (2) 用 户 刚刚 完成 很 多 人 没有 完成 的 步 又， 例如 创建 账户 或 
者 点击 购 买 。 这 两 种 情况 下 开展 问卷 调查 可 以 让 我 们 获得 宝 贯 的 洞 
察 ， 弄 清楚 用 户 为 何 决定 完成 下 一 个 步 台 ， 或 者 为 何 没 有 这 样 做 。 


我 们 建议 最 多 提 一 两 个 问题 ， 既 可 以 是 开放 式 问 题 也 可 以 是 选择 
题 。 我 们 更 倾向 于 开放 式 提问 ， 因 为 这 样 可 以 避免 引导 用 户 按 照 你 的 
先入 之 见 来 回答 问卷 。 让 用 户 畅 所 欲 言 往往 能 市 来 意 想不到 的 结 采 。 
比如 ， 也 许 食品 商店 App 团 队 认 为 顾客 没有 结算 明显 是 因为 文 付 方式 
过 于 复杂 。 但 是 ， 问 卷 调查 结果 可 能 显示 更 主要 的 原因 十 用户 不 确定 
目 己 是 否 需要 承担 运费 ， 或 者 可 能 是 他 们 瑟 了 可 以 让 他 们 笠 受 首次 购 
物 折 扣 的 优惠 码 。 这 样 的 定性 信息 是 无 法 单 靠 便 数 据 获 得 的 ， 这 也 十 
为 什么 开展 用 户 问 卷 调查 是 整个 过 程 中 的 重要 一 环 。 


如 条 你 有 用 户 的 联系 方式 ， 束 可 以 通过 邮件 或 者 电话 这 种 直接 的 
交流 方式 询问 他 们 这 些 问 题 。 


对 于 那些 浏览 后 瓯 “跳出 ”、 没 有 留 下 任何 联系 方式 的 用 户 ， 你 可 
以 设计 出 只 有 当 用 户 的 浏 质 行为 暗示 他 们 即将 离开 页 面 或 界面 时 才 跳 
出 的 调查 问卷 (诸如 BounceExchange、Qualaroo、Qualtrics 这 样 的 网 上 
调查 公司 都 可 以 提供 此 类 工具 ) 。 你 一 定 会 惊讶 地 发 现 ， 很 多 人 都 愿 
意 在 离开 前 停 下 来 回答 你 的 问题 (问卷 越 简 洁 回 应 率 也 会 越 高 。 这 
种 情况 下 ， 你 需要 询问 用 户 为 何不 迈 入 下 一 步 。 提 问 可 以 包括 ; 


* 在 这 个 环节 有 没有 什么 因素 阻碍 你 注册 ? 


e 你 是 出 于 什么 顾虑 而 没有 完成 订单 ? 
e 你 今天 没有 购买 任何 商品 是 什么 原因 ? 
* 你 需要 知道 什么 样 的 信息 才 会 放心 地 注册 ? 


要 想 知道 用 户 为 何 会 在 某 个 节操 放弃 购买 ， 最 有 用 的 回答 往往 来 
目 那 些 没 有 放弃 购买 的 用 户 。 这 看 似 有 违 直觉 ， 却 是 事实 。 例 如 ， 要 
弄 清 为 何 这 么 多 人 在 访问 商店 App 之 后 没有 下 单 ， 增 长 团队 应 该 调查 
那些 刚刚 完成 购买 的 用 户 。 上 毕竟， 这 些 成 功 下 单 的 用 户 同 样 遇 到 了 令 
其 他 顾客 却步 的 障碍 ， 而 且 他 们 还 可 能 道 出 当 别 人 离开 时 他 们 为 何 仍 
然 选 择 继续 购买 。 因 此 ，App 团 队 可 以 在 订单 确认 页 面 显示 一 个 简短 
的 问卷 调查 ， 询 问 顾客 “哪个 因素 让 你 差点 放弃 购买 和 ”我们 发 现 ， 用 
户 对 于 “哪个 因 系 ”这 个 问题 的 反应 率 极 高 ， 有 一 些 回 答 甚 至 让 人 胖 目 
结 碧 。 当 然 ， 你 所 提 的 问题 需要 根据 你 询问 的 流失 市 点 而 定 。 还 可 以 
提 一 些 其 他 的 问题 : 


© 你 希望 在 这 个 页 面 找到 什么 ? 

* 此 页 面 是 否 包含 你 想 找 的 信息 ? 

© 今天 你 访问 我 们 的 网 站 /App 是 出 于 什么 原因 ? 
© 今天 是 什么 促使 你 下 单 ? 

* 我 似乎 应 该 能 够 在 这 个 页 面 上 .…… (做 什么 ) 
* 我 们 的 结算 流程 还 有 哪些 地 方 有 待 提高? 


一 旦 团队 完成 这 些 工作 ， 他 们 手中 就 既 有 数据 义 有 用 户 反 馈 ， 此 
时 就 可 以 开始 评估 第 一 轮 试验 想法 了 。 我 们 假设 他 们 决定 优先 进行 两 
个 试验 。 因 为 问 着 调查 结果 显示 ， 用 户 没 有 购 闫 束 离 开通 常 是 因为 他 
们 记 不 住 优 囊 码 ， 所 以 团队 应 该 竹 试 将 用 户 首 次 购物 的 优惠 码 目 动 添 


加 到 结算 页 面 。 这 个 改变 不 仅 可 能 优化 结果 ， 而 且 还 比 完 全 重新 设计 
App 购 物 车 更 快 更 省 钱 。 


此 外 ， 数 据 显 示 ， 那 些 将 商品 加 入 新 购物 清单 的 用 户 中 有 许多 人 
最 后 都 完成 了 购 严 。 这 让 团队 决定 测 弃 在 用 户 安装 App 后 在 App 主 屏 醒 
目的 位 置 推广 购物 清单 功能 。 


完成 这 些 改 变 后 激活 率 开 始 上 升 。 但 是 团队 可 能 还 需要 针对 每 个 
想法 进行 多 个 试验 才能 优化 激活 。 一 定 要 记 住 ， 增 长 黑客 法 中 水 远 没 
有 一 劳 水 逸 的 灵丹妙药 ， 看 起 来 绝妙 的 想法 也 有 可 能 失败 。 


坚持 到 瓜 终 将 获得 回报 


为 了 说 明 这 个 过 程 中 你 会 有 怎样 出 人 意料 的 发 现 ， 我 们 来 仔细 看 
一 看 Hubspot 的 增长 团队 为 提高 新 产品 Sidekick 的 使 用 率 而 进行 的 一 系 
列 试验 。Sidekick 可 以 帮助 销售 人 员 跟 踩 监 测 邮件 推广 的 效果 ， 当 时 这 
个 产品 正在 经 历 所 有 刚 上 市 的 新 产品 都 面临 的 问题 ， 口碑 营 销 实现 了 
很 高 的 有 机 获 客 ， 但 激活 率 却 依 然 低 迷 。 为 了 和 弄 清 楚 原 因 ，Sidekick 团 
队 首先 深入 分 析 数 据 ， 寻 找 试 用 后 一 直 使 用 产品 的 用 户 与 安装 Sidekick 
后 一 次 也 没 用 过 的 用 户 之 间 存 在 的 差异 。 


首先 ， 他 们 将 用 户 按照 相同 特征 进行 分 类 。 他 们 首先 考虑 的 是 普 
遍 存 在 的 差异 ， 比 如 按照 谷歌 、 脸 谱 网 这 些 不 同 流量 源 (来 分 类 。 然 
后 按照 用 户 的 职业 、 发 送 邮 件 的 类 型 、 使 用 Sidekick 的 目的 ， 比 如 是 进 
行销 售 勘 探 央 、 公 关 宣 传 还 是 出 于 其 他 目的 ， 以 及 用 户 使 用 的 邮件 服 
BA (例如 是 Gmail 还 是 Outlook) 等 因素 来 进一步 分 类 。 他 们 发 现 ， 
那些 用 工作 邮箱 注册 的 用 户 相 比 使 用 个 人 邮箱 注册 的 用 户 激活 率 更 
高 。 因 此 ， 他 们 做 的 第 一 步 就 是 测试 让 人 们 使 用 工作 邮箱 而 非 个 人 邮 
箱 注 册 。 “我们 在 Qualaroo 也 有 同样 的 发 现 ， 所 以 我 们 在 注册 表 中 通 


过 语言 引导 用 户 使 用 工作 邮箱 ， 如 果 他 们 的 邮件 是 以 @gmail.com 或 者 
@hotmail.com 结 尾 的 话 就 无 法 完成 注册 。) 


他 们 还 有 另 一 个 发 现 : 那些 没有 成 为 活跃 用 户 的 人 当中 大 部 分 在 
安装 完 应 用 后 发 出 的 邮件 数 不 超 过 一 封 。 为 了 探 明 原因 ， 团 队 开 始 从 
弃 用 产品 的 用 户 那 里 收集 反馈 意见 。 他 们 拿 到 结 采 时 着 实 吃 了 一 惊 ， 
因为 用 户 之 所 以 弃 用 是 因为 他 们 不 知道 如 何 使 用 产品 。 过 去 团队 一 直 
Ff fet ft. App E228 ^ REDE, HKR, Sidekick IF WLBETE 
百 台 运行 。 但 数据 显示 完全 不 是 那么 一 回 事 儿 。 因 此 团队 得 出 结论 ， 
应 该 束 教 育 用 户 的 方法 进行 试验 ， 帮 助 他 们 学 会 使 用 这 个 邮件 跟 踩 功 
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向 访客 展示 了 一 份 在 使 用 这 个 产品 时 会 收 到 的 显示 已 发 送 邮件 状态 的 
报告 样本 。 但 结果 令 他 们 很 失望 ， 没 有 一 种 试验 最 终 提高 了 激活 率 。 
团队 一 共 进 行 了 11 项 试验 ， 但 问题 依然 没有 得 到 解决 。 这 时 ， 备 感 困 
惑 的 团队 决定 退回 去 重新 分 析 数 据 。 也 许 用 户 教育 不 是 症结 所 在 ， 问 
题 的 关键 可 能 在 于 如 何 让 用 户 更 快 地 体验 到 “ 啊 哈 时 刻 *”。 如 果 安 装 完 
成 后 不 跳 转 到 着 陆 页 ， 而 是 出 现 一 条 信息 告诉 用 户 已 经 完成 安 逆 可 以 
开始 发 送 邮 件 ， 歼 果 又 会 怎样 呢 ? 这 一 次 试验 成 功 了 。 这 条 信息 似乎 
束 古 用 户 最 需要 的 触发 物 ， 促 使 他 们 开始 使 用 App， 这 个 App 的 实用 性 
很 快 束 会 令 他 们 着 迷 。 所 以 增长 团队 区 3 增加 了 这 条 信息 ， 激 活 率 随 之 
Uti ° 


但 团队 并 没有 就 此 黑 休 。 他 们 接着 又 进行 了 68 个 不 同 的 试验 ， 其 
中 一 些 有 成 效 ， 一 些 没有 ， 但 许多 试验 给 他 们 带 来 不 少 意外 的 发 现 。 
所 有 这 些 都 给 了 他 们 灵感 和 启发 ， 最 终 激活 率 大 幅 上 升 。 这 就 是 一 个 
正确 运用 增长 黑客 法 的 完美 例子 » (9 


我 们 可 以 从 这 里 学 到 的 关键 一 点 是 ， 你 无 法 预知 哪些 试验 最 有 
效 。 你 所 能 做 的 只 是 保持 灵敏 并 且 靠 数据 说 话 ， 根 据 你 的 发 现 不 断 调 
整 试验 ， 而 且 如 果 试验 不 像 之 前 假设 的 那样 有 效 ， 那 就 得 随时 准备 做 
出 调整 并 尝试 其 他 方法 。 


尽管 肯定 存在 一 套 提 高 激活 率 的 最 佳 做 法 ， 而 且 我 们 接 下 来 也 会 
介绍 ， 但 征 不 能 把 它们 当 作 必须 遵守 的 操作 规则 ， 只 能 把 它们 看 作 范 
例 和 试验 的 灵感 源 录 。 记 住 ， 每 个 产品 都 不 一 样 。 如 采 仅 仅 头 注 具有 
共性 的 问题 而 没有 找到 你 的 特定 用 户 群 面临 的 激活 障碍 ， 那 么 你 将 永 
远 不 会 成 功 。 


最 根本 的 一 点 是 : 没有 捷径 。 但 是 ， 如 果 按 照 前 面 介绍 过 的 三 个 
步骤 来 操作 ， 那 么 你 束 能 迅速 发 现 可 以 显著 提高 产品 激活 率 的 思路 和 
洞察 。 我 们 再 来 回顾 一 下 这 些 步 又 : 明确 让 用 户 体验 到 “ 啊 哈 时 刻 ? 所 
需 的 所 有 步骤 ;创建 一 个 显示 每 个 步 又 转化 率 的 漏斗 报告 并 按照 访问 
渠道 对 用 户 进 行 分 类 ;对 那些 在 流失 率 很 高 的 环 市 依然 继续 使 用 产品 
的 用 户 以 及 痉 用 产品 的 用 户 进行 问卷 调查 和 采访 ， 找 出 流失 原因 。 你 
可 以 基于 这 些 信息 设计 出 新 的 、 具 有 很 强 针 对 性 并 且 效 采 显 著 的 试 
验 ， 以 改善 激活 。 


下 面 我 们 来 看 一 看 最 常见 的 激活 障碍 ， 以 及 如 何 设计 增长 试验 来 
避免 这 些 障碍 。 


消除 用 户 体 验 中 的 摩 探 


在 用 户 体验 设计 中 ， 摩 擦 (friction) 是 指 阻碍 人 们 完成 他 们 想 完 
成 的 行动 的 令 人 心烦 的 障碍 。 比 如 ， 你 正在 读 文 章 的 时 候 眼 前 突然 跳 
出 一 则 广告 ， 或 者 验证 码 中 的 字母 过 度 扭 曲 ， 迫 使 你 反复 输入 好 儿 明 
才 成 功 提 区 表 格 。 对 于 实物 产品 而 言 ， 比 如 咖啡 机 ， 摩 擦 可 能 是 设置 


自动 冲 者 时 间 的 程序 复杂 到 令 顾 客 抓 狂 。 摩 擦 让 人 厌烦 ， 这 一 点 我 们 
都 深 有 体会 。 但 需要 小 心 的 是 ， 我 们 很 容易 注意 到 自己 使 用 的 产品 的 
摩擦 ， 但 往往 看 不 到 自己 参与 开发 或 者 参与 营销 的 产品 的 摩擦 。 这 可 
能 是 因为 我 们 太 了 解 产品 的 工作 原理 ， 所 以 我 们 的 大 脑 根本 想不到 那 
些 阻碍 。 当 设计 师 看 到 用 户 磋 太 绊 绊 地 使 用 自己 设计 的 产品 时 ， 才 惊 
讶 地 发 现 用 户 使 用 产品 时 竟然 遇 到 那么 大 的 困难 。 我 们 将 大 量 注意 力 
dea 但 其 实 摩擦 无 处 不 在 。 

可 能 是 电 商 平台 上 要 求 用 户 先 创 建 账户 再 购买 商品 的 结算 页 面 ， 也 
Us 是 要 你 对 从 未 用 过 的 App 进 行 打分 或 评价 的 弹出 式 广告 ， 还 有 可 
能 是 无 法 识别 加 拿 大 字母 加 数字 邮编 的 美国 邮编 输入 框 。 


每 过 到 一 个 令 人 心烦 的 障碍 用 户 都 会 想 : “这 值得 吗 ? ”如 有 果 产 品 
价值 不 古 足 够 清晰 、 吸 引力 足够 大 ， 那 么 哪怕 很 小 的 麻烦 也 会 赶 走 用 
尸 ， 而 且 和 常常 是 永远 将 他 们 赶 走 。 


肖 恩 设计 了 一 个 简单 的 公式 来 帮助 人 们 时 刻 记 住 不 断 减 少 摩擦 的 
重要 性 : 


欲望 - 摩 氛 = 转 化 


如 公式 所 示 ， 访 者 越 想 得 到 产品 ， 他 们 融 越 愿意 克服 更 多 的 摩 
探 。 这 了 束 是 为 何 产品 的 早期 用 户 对 于 新 产品 或 者 羽 辟 未 丰 的 产品 而 言 
fH] EL LAE e. AAA meee REY, EAP Re eA 
品 ， 甚 至 不 展 为 此 付费 。 摩 根 有 一 个 令 人 恢 双 的 Gmail 邮箱 地 址 ， 这 是 
因为 当 Gmail 还 处 在 试用 阶段 时 ， 他 为 T fS SIS SERI Gmail AR AES 
然 到 易 贝 上 去 购买 Gmail 可 遇 而 不 可 求 的 邀请 码 。 和 欲望 如 此 强烈 的 用 户 
(这 也 可 被 当成 一 种 疯狂 ) 原意 忍受 各 种 问题 和 麻烦 带 来 的 不 便 ， 但 
其 他 人 却 不 会 。 


为 了 优化 激活 ， 你 既 可 以 增强 用 户 和 欲望 也 可 以 降低 他 们 遇 到 的 摩 
擦 。 不 过 ， 让 产品 更 加 完美 通常 比 发 现 和 消除 摩擦 更 困难 。 换 句 话 
说 ， 消 除 摩擦 古 垩 得 更 低 的 果实 ， 这 也 是 为 何许 多 最 成 功 的 增长 团队 
在 这 个 方面 下 了 很 大 功夫 。 


你 可 以 把 漏斗 转化 报告 看 作 寻 找 用 户 旅程 中 摩擦 源 的 路 线 图 。 有 
时 只 需要 找到 流失 严重 的 节点 就 能 发 现 应 该 首先 消除 或 者 重新 设计 哪 
些 障碍 点 ， 并 设计 出 相应 试验 ， 常 见 的 例子 包括 下 载 缓慢 以 及 购物 车 
故障 等 等 。 但 是 ， 也 许 最 大 的 摩擦 点 就 是 整个 用 户 旅程 的 起 点 一 新 
用 户 体验 。 


优化 新 用 户 体验 


设计 并 优化 新 用 户 体 验 ， 首 要 原则 是 将 其 视 为 用 户 与 产品 
的 一 次 独一无二 的 邂 抬 。 新 用 户 体验 应 该 被 当成 一 个 独立 的 产品 。 
也 束 是 疝 ， 你 需要 设计 一 种 独特 的 体验 来 吸引 用 户 一 直 使 用 产品 并 看 
到 产品 帝 来 的 价值 。 创造 独 立 的 体验 意味 着 在 网 络 产品 本 吴 或 者 非 网 
络 产 品 的 公司 或 品牌 网 站 上 创建 一 系列 独立 的 页 面 。 这 样 做 的 一 大 好 
处 是 可 以 使 增长 团队 更 容易 地 试验 新 用 户 体 验 ， 因 为 这 样 他 们 速 不 用 
担心 试验 干扰 到 现 有 用 户 的 使 用 体验 。 


第 二 个 原则 ， 新 用 户 体验 的 第 一 个 着 陆 页 必须 完成 三 个 根 
AMES: 传达 相关 性 ， 展 示 产 品 价 值 和 提供 明确 的 行为 召唤 。 
布 莱 恩 . 埃 森 伯 格 (Bryan Eisenberg) 被 誉 为 转化 率 优化 教父 ， 他 将 这 
三 个 要 素 称 为 “转化 三 位 一 体 ”(conversion trinity) 。 相 关 性 是 指 网 页 
与 访客 目的 和 欲望 之 间 的 匹配 度 :“ 这 是 他 们 想 要 的 吗 ? ”展示 产品 价 
值 是 指 迅速 并 且 简 洁 地 回答 访客 的 疑惑 ;“ 我 可 以 从 中 得 到 什么 ? ”最 
后 ， 行 为 召唤 为 访客 提供 一 个 极 富 吸引 力 的 下 一 步行 动 。 所 有 这 些 都 
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有 这 些 有 要 素 ， 要 么 要 素 不 完整 。 


优化 页 面 通常 需要 进行 许多 语言 方面 的 试 答 。 和 前 面 一 样 ， 这 不 
仪 包括 试验 品牌 标语 和 行为 召唤 ， 还 包括 为 图 片 所 配 的 文字 信息 以 及 
出 现在 网 页 分 区 或 者 某 些 角落 的 文字 表述 。 和 文字 表述 同样 重要 的 还 
有 页 面 的 美感 。 所 以 你 需要 测试 文字 和 图 片 大 小 、 位 置 以 及 比例 。 测 
试 页 面 简化 、 文 字 和 (或 ) 图 片 的 删 减 也 同样 重要 ， 有 了 时 则 需要 增加 
一 些 解释 性 的 文字 和 (或 ) 图 片 。 


简 而 言 之 ， 应 该 对 新 用 户 体验 的 所 有 要 素 仔 细 进 行 问 题 排 查 。 在 
这 一 方面 ， 有 两 大 策略 经 实践 证 明 可 以 十 分 有 效 地 消除 摩 探 并 且 广 泛 
适用 于 各 种 业务 和 产品 。 


FEL ER 


位 化 注册 过 程 是 试验 的 关键 内 容 之 一 ， 因 为 通常 情况 下 减少 人 们 
必须 提供 的 个 人 信息 可 以 大 幅 提 高 注册 量 。 现 在 脸谱 网 、 推 竺 、 领 
天 、 合 歌 等 公司 已 经 为 网 络 和 移动 开发 商 提 供 了 简单 的 登录 应 用 ， 用 
户 可 以 通过 已 有 账号 进行 注册 ， 这 个 功能 被 称 为 单 点 登录 (single 
sign-on) 或 者 社交 账号 登录 (social sign-on)。 它 在 降低 注册 过 程 中 的 摩 
探 方面 堪 称 规则 颠覆 者 : 只 需 点 击 鼠 标 束 能 创建 新 账户 。 这 可 以 极 大 
改善 转化 ， 对 移动 设备 更 是 如 此 ， 毕 竟 在 移动 设备 上 录入 数据 更 碾 
烦 。 


尽管 使 用 单 点 登录 的 通常 是 消费 品 公司 ， 但 它 同样 适用 于 B2B 企 
业 ， 数 据 分 析 公 司 Kissmetrics 对 此 就 深 有 体会 。 这 家 公司 的 增长 团队 
曾 试验 将 “< 用 你 的 谷歌 账号 登录 ”作为 公司 主页 上 唯一 一 个 行为 召唤 ， 
没有 输入 邮箱 账号 和 密码 的 选项 ， 只 能 与 谷歌 账号 绑 定 ， 除 此 之 外 别 
无 他 法 。 按 Kissmetrics 联 合 创始 人 尼 和 尔 : 由 特 尔 的 说 法 ， 他 们 的 注册 量 
几乎 在 一 夜 之 间 几 升 了 59.4%“。 人 但 我 们 在 前 面 也 提醒 过 大 家 ， 对 产 


品 A 有 效 的 方法 并 不 一 定 适 合 产品 B。 所 以 ， 虽 然 这 样 的 改变 很 诱 人 ， 
但 前 先 必须 对 它 进行 测试 。 在 英 曼 ， 摩 根 的 团队 测试 取消 单 点 登录 后 
转化 率 提 高 了 24.8%。 所 以 并 不 存在 一 招 鲜 的 增长 手段 。 


翻转 漏斗 


要 减少 阻碍 用 户 迅 速 体验 “ 啊 哈 时 刻 * 的 摩擦 ， 最 大 胆 的 做 法 是 翻 
转 漏斗 (flip the funnel) 。 也 就 是 说 ， 在 邀请 访客 注册 之 前 先 让 他 们 
体验 产品 带 来 的 乐趣 。HelloBar (免费 网 站 置顶 通知 工具 ) 就 利用 这 
个 策略 极 大 地 提升 了 激活 率 。 利 用 HelloBar， 网 络 营销 团队 可 以 轻松 
向 网 站 访问 者 展示 重要 的 即时 信息 。 他 们 先 让 用 户 编写 好 HelloBar 信 
息 ， 等 到 一 切 就 绪 ， 也 就 是 用 户 已 经 花 时 间 创 建 好 第 一 条 个 性 化 信息 
之 后 ， 公 司 才 邀 请 用 户 注册 。 这 将 激活 率 提升 了 52.119% » © 


同样 ， 在 线 文 付 公司 Stripe 移 给 用 户 担 供 一 小 段 代 码 ， 使 他 们 可 以 
马上 使 用 产品 ， 等 到 发 生 真正 的 资金 交易 时 才 要 求 用 户 提供 账户 细 
他 。 这 使 更 多 湾 在 用 户 在 决定 创建 账户 之 前 能 够 试用 产品 并 体验 到 "“ 啊 
哈 时 刻 ”。 这 个 方法 对 于 非 网 络 产 品 同样 奏效 。 时 尚 眼镜 品牌 warby 
Parker 会 在 顾客 购买 前 给 他 们 寄 去 五 副 镜框 ， 让 他 们 选 出 目 己 喜 欢 的 
款式 ， 最 后 才 让 顾客 决定 买 哪 一 副 。 这 些 公司 都 翻转 了 典型 漏斗 中 的 
一 些 关 键 节 点 ， 从 而 成 功 地 消除 了 摩擦 。 


优化 与 阻力 的 角力 


通常 ， 在 提升 新 用 户 激 活 率 时 你 可 能 需要 靠 增加 阻力 来 引导 用 户 
进入 后 续 环 节 。 一 方面 要 引导 用 户 完 成 整个 过 程 并 最 终 实现 激活 ， 另 
一 方面 义 不 能 给 用 户 带 来 过 多 人 负担 ， 令 他 们 望而却步 。Airbnb 束 通过 
一 系列 试验 实现 了 这 二 者 间 的 微妙 平衡 。 通 过 分 析 数 据 Airbnb 发 现 ， 
绝 大 多 数 注 册 用 户 都 是 在 最 后 一 刻 也 吏 是 马上 吏 要 预订 房间 时 才 完 成 


注册 。Airbnb 团 队 希 望 将 激活 时 间 提 前 到 用 户 浏览 房间 时 ， 这 样 他 们 
束 可 以 了 解 用 户 最 感 兴趣 的 地 点 和 房间 类 型 ， 之 后 用 户 想 要 预订 房间 
时 团队 就 可 以 更 好 地 根据 用 户 需 求 和 喜好 有 针对 性 地 回 他 们 展示 房屋 
特征 ， 从 而 提高 预订 率 以 及 用 户 对 Airbnb 的 整体 满意 度 。 


团队 首先 尝试 了 一 个 轻 量 级 其 至 是 有 些 粗糙 的 试验 ( 记 住 ， 在 对 
试验 进行 优先 排序 时 ， 从 小 处 着 手 一 定 不 会 错 ! ) ,他们 在 网 站 底部 
增加 了 一 个 醒目 的 长 条 说 明 注册 的 好 处 。 如 采访 客 对 这 个 行为 召唤 无 
动 于 囊 ， 他 会 在 下 一 个 页 面 力 至 下 下 个 页 面 看 到 新 的 注册 提示 。 


第 一 个 试验 的 结果 非常 耐人寻味 : 注册 率 明 显 上 升 ， 但 预订 率 却 
下 降 了 “。 提 示 似 乎 阻碍 了 一 些 人 继续 搜索 和 预订 。 团 队 深入 分 析 数 据 
后 发 现 ， 增 加 的 注册 量 融 来 了 许多 有 价值 的 回报 ， 比 如 用 户 同 潜在 新 
用 户 发 出 了 更 多 邀 请 以 及 痢 用 户 将 更 多 房间 放 进 心愿 单 ， 这 让 团队 更 
加 了 解 用 户 的 偏好 。 接 下 来 团队 决定 试验 减 小 提示 信息 造成 的 摩擦 ， 
以 同时 获得 更 多 的 注册 和 更 多 的 预订 。 


他 们 专注 于 优化 提示 语 的 显示 方式 ， 包 括 提 示 的 设计 和 出 现 的 频 
率 。 在 其 中 的 一 次 试验 中 ， 团 队 将 注册 提示 出 现 的 频率 从 每 个 页 面 出 
现 一 次 降低 到 每 5 个 页 面 出 现 一 次 。 改 变 提 示 频 率 后 ， 之 前 上 升 的 注册 
率 降 低 了 4 个 百分点 ， 但 提示 对 预订 产生 的 负面 影响 完全 消失 了 “。 团 队 
还 竹 试 给 行为 召唤 配 上 更 多 文字 信息 以 鼓励 用 户 注 册 ， 包 括 插入 对 入 
住 很 满意 的 用 户 的 评论 以 及 一 些 说 明 注册 价值 的 文字 。 结 有 果 十 分 出 人 
意料 ， 他 们 发 现 ， 增 加 文字 说 明 竟 然 损 害 了 注册 率 。 他 们 分 析 这 是 因 
为 文字 干扰 了 用 户 ， 使 他 们 分 心 。 叶 这 是 一 种 更 为 微妙 的 阻力 类 型 。 
这 类 阻力 并 不 会 使 用 户 感到 反感 ， 却 阻止 用 户 或 访客 完成 你 希望 他 们 
完成 的 行为 。 你 只 能 通过 试验 来 发 现 是 否 存在 这 种 摩擦 以 及 它 会 对 激 
活 产 生 怎 样 的 影响 。 


Airbnb 团 队 进 行 了 更 多 优化 注册 体验 方面 的 试验 。 他 们 对 注册 所 
示 的 所 有 元 巡 设计 都 进行 了 试验 ， 比 如 主页 上 注册 条 的 颜色 和 注册 表 
格 中 的 按钮 风格 ， 最 终 他 们 找到 了 既 能 提高 公司 整体 注册 率 又 可 以 改 
善 其 他 重要 指标 的 理想 增长 手段 。 


积极 的 摩 控 


优化 激活 中 最 看 似 巴 盾 的 一 点 是 ， 并 非 所 有 的 摩擦 都 市 来 负面 影 
啊 。 不 给 任何 育 景 或 线索 ， 直 接 以 最 快 的 速度 将 人 们 扔 同 产 品 并 不 总 
是 最 佳 做 法 。 有 时 ， 你 需要 设置 一 些 积极 的 摩擦 (positive fiction) ° 
创造 积极 摩擦 是 一 种 微妙 的 乞 术 ， 你 要 把 可 探 的 ， 最 好 是 令 人 着 迷 的 
环节 放 到 访客 面前 ， 帮 助 他 们 明日 产品 价值 ， 让 他 们 率 着 更 大 的 可 预 
测 性 去 体验 < 啊 哈 时 刻 ”。 电 脑 游 戏 开 发 者 将 这 种 方法 发 挥 到 了 极致 。 
让 用 户 迷 上 新 游戏 特别 困难 ， 因 为 首先 必须 向 他 们 介绍 游戏 规则 (ER 
苋 如 果 用 户 不 知道 怎样 在 游戏 中 获胜 就 永远 体验 不 到 “ 啊 喻 时刻 *”， 也 
就 体验 不 到 游戏 带 来 的 乐趣 ) 。 很 多 游戏 的 玩法 和 战术 都 相当 复 洒 。 
为 了 解决 这 个 问题 ， 游 戏 开 发 者 从 心理 学 人 研究 中 寻找 灵感 ， 设 计 出 十 
分 吸引 人 的 游戏 说 明 。 


游戏 开发 者 利用 的 关键 研究 之 一 来 目 心 理学 家 有 罗伯特: 西 奥迪 尼 的 
商业 经 典 著 作 《 影 响 力 : 说 服 心理 学 》 (Influence: ThePsychology of 
Persuasion) 。 书 中 提 到 ， 许 多 研究 都 表明 ， 一 旦 人 们 采取 行动 ， 无 论 
是 多 小 的 行动 ， 只 要 不 是 太 难 ， 人 们 融会 更 倾向 于 未 来 继续 采取 行 
动 。 他 对 此 的 解释 是 ， 最 初 采 取 行 动 时 人 们 在 心理 上 做 出 了 承诺 ， 而 
且 不 管 承诺 的 难度 发 生 怎样 的 变化 ， 人 们 倾 问 于 在 做 出 承 诡 之 后 通过 
后 续 行 动 来 恪守 承诺 。 游 戏 设计 者 精明 地 和 意识 到 ， 与 其 给 用 户 提 供 游 
戏说 明 ， 不 如 先 让 他 们 做 出 承诺 。 他 们 需要 通过 一 些 人 简单 的 小 步骤 让 
用 户 开始 游戏 ， 让 他 们 明白 怎么 玩 并 玩 起 来 。 


游戏 开发 者 还 借鉴 了 心理 学 上 许多 其 他 强大 的 发 现 。 一 个 是 心理 
学 上 确立 已 久 的 原则 : 通过 提供 奖励 可 以 训练 人 们 条 件 反 射 式 地 做 出 
某 种 行为 ， 另 一 个 是 利用 人 们 处 在 心 流 (flow). 状态 时 感到 的 巨大 满 
足 感 ， 这 是 心理 学 家 米 哈里 : 齐 克 和 森 米 哈里 提出 的 理论 。 他 指出 ， 当 人 
们 面临 的 挑战 难度 刚刚 好 一 一 没有 困难 到 令 人 感到 诅 起 ， 但 又 没有 简 
单 到 令 人 觉得 无 聊 一 一 这 时 人 人 们 束 处 在 心 流 的 状态 。 处 在 心 流 状 态 的 
人 十 分 专注 ， 他 们 可 以 志 掉 时 间 的 存在 。 比 如 ， 他 们 会 一 连 三 个 小 时 
作画 、 写 文章 或 者 进行 App 编 程 而 感觉 不 到 时 间 的 流 渤 。 当 他 们 无 意 
间 抬 头 才 吃惊 地 发 现时 间 已 经 过 去 了 那么 入 。 如 果 你 身边 有 爱 玩 游戏 
的 人 对 你 说 过 “再 让 我 玩 十 分 钟 ! PRE TIC To, (RUE 
知道 游戏 玩家 十 多 和 容易 进入 心 流 状 态 。 


游戏 设计 者 在 创造 狐 用 户 体 验 时 借鉴 了 这 个 乔 甘 的 洞 见 ， 先 让 玩 
家 挑战 一 些 能 够 被 迅速 攻克 的 稍 单 任务 ， 每 过 一 关 吏 给 他 们 奖励 ， 以 
此 来 让 他 们 熟悉 游戏 规则 和 环境 ， 慢 慢 使 他 们 沉迷 其 中 。 设 计 者 通过 
精心 设计 不 断 提高 游戏 难度 和 奖励 力度 (他 们 在 两 个 方面 都 做 了 大 量 
试验 ) ， 让 用 户 对 游戏 着 迷 ， 从 而 进入 心 流 状态 。 这 种 方法 不 仅 适用 
于 电脑 游戏 ， 许 多 其 他 类 型 的 在 线 产 品 的 设计 者 在 设计 新 用 户 体 验 时 
也 采用 了 相同 的 策略 ， 从 而 大 幅 提 升 了 激活 率 。 他 们 通过 为 用 户 量 号 
打造 一 系列 行动 问 用 户 展示 如 何 使 用 产品 并 回采 取 行 动 的 用 户 提供 奖 
励 。 比 如 当 脸 谱 网 提示 新 用 户 填写 个 人 档案 、 上 传 照片 并 填写 个 人 信 
息 时 ， 他 们 不 仅 是 在 收集 对 分 析 和 广告 销售 很 有 价值 的 用 户 数据 ， 而 
县 他们 也 在 让 用 户 做 出 承诺 。 (既然 我 已 经 花 了 这 么 多 的 时 间 挑 选 照 
片 编辑 自己 的 信息 ， 那 我 还 是 继续 用 下 去 吧 。) 任何 曾经 花 几 个 小 时 
完善 目 己 的 脸谱 网 个 人 资料 的 人 都 知道 ， 这 个 过 程 能 够 让 你 完全 沉浸 
在 令 你 感到 心满意足 的 心 流 状态 。 这 个 过 程 中 ， 脸 谱 网 让 人 们 更 加 接 
近 “ 啊 哈 时 刻 ”， 因 为 这 个 网 站 的 核心 价值 在 于 帮助 人 们 导 找 朋友 一 一 
这 只 能 在 每 个 人 都 完善 目 己 的 资料 的 前 提 下 才能 实现 。 


人 们 放 入 产品 的 个 人 信息 越 多 ， 他 们 对 产品 的 忠诚 度 束 会 越 高， 
这 被 称 为 储 值 (stored value) 。 就 像 把 钱 放 进 保险 箱 一 样 ， 将 个 人 信 
思 放 进 服 务 中 会 立刻 让 用 户 感 到 一 种 "所有权 ”， 这 让 他 们 愿意 继续 增 
加 并 傈 有 那个 价值 。 所 以 尽管 填写 信息 的 提示 可 能 是 一 个 摩 探 源 ， 但 
如 果 操 作 得 当 一 一 用 奖励 的 方式 通过 行动 逐渐 提高 用 户 承 诺 一 一 摩擦 
也 可 以 成 为 激活 与 增长 的 催化 剂 。 


创造 学 习 流 


尽管 新 用 户 体验 会 有 很 多 摩擦 ， 但 同时 它 也 囊 来 了 很 多 机 遇 ， 这 
古 因 为 人 们 初次 接触 产品 时 也 是 他 们 最 想 弄 明白 如 何 使 用 产品 的 时 
候 。 我 们 前 面 提 到 过 的 推 等 前 增长 负责 人 乔 西 : 埃 尔 曼 是 这 样 描述 新 用 
户 体验 的 : “这 征 属于 你 的 时 刻 。 现 在 用 户 对 产品 的 关注 比 任何 时 候 都 
要 多 ， 把 握 这 个 时 机 告诉 用 户 产品 真正 的 价值 ， 真 正 帮 助 他 们 通过 一 
种 有 意义 的 方式 了 解 产 品 。” 埃 尔 曼 的 团队 设计 出 了 他 称 为 “学 习 
流 ” (the learn flow) 的 方法 来 帮助 推 竺 把握 这 一 时 刻 。 根 据 埃 尔 曼 的 
定义 ， 学 习 流 不 仅 可 以 促使 人 们 注册 ， 还 能 有 效 教育 新 用 户 ， 使 他 们 
了 解 产 品 优势 、 价 值 及 使 用 方法 。 


这 种 新 用 户 体验 设计 利用 了 新 用 户 在 初次 使 用 产品 时 给 予 你 的 大 
量 关注 和 耐心 ， 它 能 确保 用 户 在 体验 结束 时 就 可 以 被 激活 。 对 于 推 特 
来 说 ， 这 不 仅 关 系 到 创建 新 账户 ， 而 且 还 关系 到 从 一 开始 就 向 用 户 展 
示 推 特 的 价值 。 它 的 团队 设计 出 一 个 学 习 流 来 同 用 户 展 示 推 特 时 间 
线 ， 回 他 们 推荐 可 关注 的 话题 类 别 (例如 时 尚 、 体 育 和 新 闻 ) . sx) 
他 们 关注 名 人 ， 最 后 完善 他 们 的 个 人 资料 。 学 习 流 结束 时 ， 用 户 不 仅 
完成 了 注册 并 创建 了 目 己 的 个 性 化 档案 ， 而 且 他 们 的 首页 显示 都 是 他 
们 感 兴趣 的 新 闻 。 如 此 一 来 ， 推 特 成 功 让 用 户 第 一 次 访问 就 决定 使 用 
a * 体验 到 它 的 “ 啊 哈 时 刻 ? 并 且 建 立 储存 价值 ， 真 是 一 石 数 
Š | 


当然 ， 因 为 推 条 的 服务 非常 靳 颖 ， 所 以 它 需要 用 户 养 成 靳 习惯 。 
因此 ， 教 育 用 户 ， 让 他 们 认识 到 关注 其 他 人 的 价值 以 及 如 何 使 用 推 特 
显得 非常 有 必要 。 其 他 产品 可 能 就 不 需要 做 这 样 的 说 明 。 例 如 ， 对 于 
电 丙 网 站 来 说 ， 人 们 通常 希望 尽 可 能 快 地 开始 浏览 商品 ， 而 且 大 多 数 
人 往往 十 分 清楚 自己 要 买 什么 ， 所 以 ， 任 何 试图 让 用 户 按照 你 设计 的 
流程 去 使 用 网 站 的 做 法 都 会 引起 用 户 反 感 。 但 对 于 另外 一 些 产 品 来 
说 ， 判 断 是 否 需 要 占用 用 户 时 间 ， 让 他 们 完成 一 系列 规定 的 步骤 就 没 
那么 容易 了 。 这 是 因为 尽管 用 户 大 概 了 解 产品 的 使 用 方法 ， 但 是 ， 从 
用 户 那 里 获取 更 多 信息 并 向 他 们 展示 对 用 户 个 人 有 意义 的 产品 功能 5 
以 让 用 户 更 深刻 地 体会 到 产品 价值 。 当 然 ， 做 出 正确 的 判断 离 不 开 试 
验 。Pinterest 就 是 一 个 很 好 的 例子 。 


正如 推 特 必须 教育 用 户 什 么 是 “ 推 文 ”(tweet) 以 及 如 何 “ 发 推 
X” (tweeting) ，Pinterest 则 需要 向 用 户 介绍 *“ 钉 ”(Pin) 这 个 全 新 的 
概念 并 向 他 们 展示 如 何 创建 条 。Pinterest 的 增长 团队 在 教育 新 用 户 方面 
下 是 了 功夫 : 他 们 通过 三 个 移动 学 习 流 界面 回 用 户 展示 如 何 发 现 “ 钉 
住 ?的 内 容 ， 如 何 增加 自己 的 钉 ， 以 及 如 何 创建 钉 板 (用 户 创建 的 用 来 
存储 和 分 享 钉 的 收藏 夹 ) 。 浏 览 完 这 三 个 界面 后 ，Pinterest 会 向 新 用 户 
发 送 最 受 欢 迎 的 内 容 ， 之 后 用 户 就 可 以 开始 独立 使 用 这 个 服务 。 


不 管 以 什么 标准 来 看 这 都 是 十 分 不 错 的 新 用 户 体验 。 但 他 们 接 下 
来 的 做 法 堪 称 增长 黑客 法 中 的 典范 ， 团 队 决 定 继续 开展 试验 ， 进 一 步 
优化 激活 。 他 们 意识 到 ， 最 受 欢迎 的 内 容 对 某 位 具体 的 用 户 来 说 并 不 
总 是 特别 有 意义 ， 于 是 他 们 决定 在 移动 App 上 测试 一 种 更 加 个 性 化 的 
新 用 户 体验 。 现 在 ， 用 户 最 开始 只 会 看 到 一 个 页 面 ， 要 求 他 们 在 上 面 
选 出 自己 感 兴趣 并 且 愿意 关注 的 五 个 话题 ， 例 如 露营 、 婚 礼 、 斩 驶 运 
动 和 家 装 等 。 用 户 做 出 选择 后 ，App 将 跳 转 到 仅 由 用 户 所 选 话题 内 容 
构成 的 信息 源 ， 在 那儿 用 户 可 以 练习 钉 图 和 保存 图 片 。 这 个 改变 将 激 
活 率 提高 了 20%， 这 无 疑 是 一 个 巨大 的 成 功 。 人 后 ) 


如 条 你 决定 引入 一 些 积极 摩 探 ， 还 有 两 种 实践 证 明 十 分 有 效 的 策 
RS: 问卷 调查 和 新 用 户 体验 游戏 化 。 


问卷 调查 是 一 门 艺 术 


杰出 的 增长 黑客 专家 尼 尔 - 由 特 尔 指出 ， 在 欢迎 用 户 的 同时 辣 他 们 
提 一 些 问 题 是 一 种 十 分 有 效 的 做 法 。 所 提 的 问题 应 该 明确 围绕 如 何 更 
好 地 服务 用 户 ， 这 束 像 是 一 份 迷 你 问卷 。 幅 特 尔 举 了 一 个 极为 成 功 的 
案例 : 在 线 高 尔 夫 零 售 商 Revolution Golf 要 求 用 户 在 注册 时 填写 一 份 问 
卷 调查 ， 事 实证 明 ， 这 对 改善 激活 非常 关键 ， 从 而 帮助 公司 年 收入 容 
破 了 2000 万 美元 。 问卷 涉及 的 问题 包括 访客 性 别 、 年 龄 、 平 均 开 球 距 
离 、18 洞 的 平均 得 分 以 及 挥 杆 动作 存在 的 最 大 问题 。 由 特 尔 又 在 上 自己 
的 HelloBar 上 测试 类 似 的 问卷 调查 ， 最 终 将 销售 线索 数量 提高 


281% « (=) 


询问 用 户 有 哪些 兴趣 或 者 他 们 希望 解决 哪些 问题 可 以 立即 创造 一 
种 承诺 ， 因 为 用 户 需要 花 时 间 回 答 这 些 问题 。 同 时 ， 用 户 与 你 和 你 的 
产品 之 间 也 建立 起 了 更 深层 次 的 关系 。 这 让 用 户 知道 ， 你 对 他 们 个 人 
很 感 兴 趣 ， 你 愿意 尽 你 所 能 为 他 们 提供 最 好 的 服务 。 束 像 Pinterest 通 过 
展示 让 用 户 感 兴趣 的 钉 来 引导 用 户 一 样 ，Revolution Golf 的 问卷 调查 也 
让 用 户 在 初次 使 用 产品 时 就 获得 个 性 化 体验 。 


如 果 能 让 用 户 清 楚 认 识 到 产品 满足 他 们 的 个 性 化 需求 和 愿望 符合 
他 们 的 目 员 利益， 那么 这 个 策略 的 效 采 会 更 好 。 在 一 个 人 们 越 来 越 惧 
怕 大 数据 的 时 代 〈《 有 人 说 它 是 “老大 哥 ”) ， 个 性 化 并 非 总 是 优势 。 例 
如 ， 谷 歌 从 用 户 搜索 历史 中 收集 大 量 的 用 户 个 人 信息 ， 然 后 通过 一 个 
复杂 的 算法 实现 个 性 化 搜索 结果 。 这 种 做 法 被 曝光 后 许多 人 不 再 使 用 
谷歌 ， 公 司 也 遭 到 媒体 的 口 诛 笔 伐 。 


还 要 所 醒 的 一 点 是 ， 不 要 提 太 多 问题 。 帕 特 尔 建议 提问 不 超过 5 
个 ， 不 能 用 开放 陈 问 题 ， 而 要 使 用 选择 题 ， 并 且 每 题 的 答案 选项 不 能 


超过 4 个 。 加 入 图 片 和 视觉 效 果 可 能 有 助 于 改善 用 户 参与 。 和 所 有 其 他 
增长 手段 一 样 ， 这 些微 型 问卷 应 该 经 过 严格 的 试验 。 


游戏 化 机 制 的 利 与 束 


从 本 质 上 讲 ， 游 戏 化 (gamification) 是 一 种 奖励 机 制 ， 例 如 给 那 
些 采 取 了 某 个 行动 的 用 户 提供 其 他 人 无 法 获得 的 奖励 和 好 处 。 比 如 ， 
Adobe (世界 领先 的 数字 媒体 和 在 线 营 销 方案 的 供应 商 ) 在 破解 激活 
的 过 程 中 就 利用 游戏 化 策略 增加 了 免费 试用 并 购买 Adobe 图 像 处 理 软 
件 的 人 数 。 公 司 推出 “图 像 处 理 软件 闻 关 ”新 用 户 体验 ， 成 功 将 乏味 的 
使 用 教程 变 为 试用 者 需要 完成 的 “任务 *。 这 些 任 务 帮助 试用 者 学 习 软 
件 最 强大 的 功能 ， 并 向 他 们 展示 如 何 最 大 化 地 利用 软件 。 用 户 一 旦 完 
成 任务 就 会 得 到 奖励 ， 而 且 只 有 通过 完成 其 他 任务 才能 实现 升级 。 这 
一 举措 使 Adobe 的 使 用 后 购买 量 增加 了 4 倍 。 针 


如 果 游 戏 化 能 够 带 来 挑战 和 乐趣 并 提供 有 意义 的 奖励 ， 那 么 它 可 
能 成 为 一 个 强大 的 激活 手段 。 但 它 也 可 能 起 反作用 。 如 果 奖 励 没 有 任 
何 价值 ， 或 者 奖励 与 用 户 体验 的 核心 价值 毫 不 相关 (也 就 是 没有 实 
现 * 产 品 一 奖励 匹配 ”) ， 就 会 让 人 觉得 这 是 在 捉弄 用 户 或 是 让 人 觉得 
莫名 其 妙 。 在 线 鞋 店 ZAppos 针 对 贵宾 客户 提供 的 游戏 化 设计 就 是 一 个 
反例 。 这 家 公司 希望 通过 购物 体验 游戏 化 将 高 频率 消费 客户 的 数量 提 
高 到 一 个 新 的 水 平 。 他 们 的 做 法 是 ， 如 果 客 户 做 出 诸如 给 一 款 鞋 型 点 
赞 或 者 购买 了 几 双 鞋子 等 举动 就 给 他 们 颁发 勋章 ， 但 这 些 勋 章 毫 无 价 
值 一 既 不 能 兑换 成 折扣 也 不 能 够 带 来 其 他 任何 好 处 。 这 让 消费 者 感 
到 困惑 ， 最 后 ZAppos 放 弃 了 这 种 做 法 。 


Kiip 征 一 家 帮助 移动 App 给 用 户 提供 奖励 的 公司 。 它 的 创始 人 黄 铁 
锋 认 为 游戏 化 应 该 被 看 作 一 个 能 提供 诸多 选择 的 工具 箱 ， 而 不 是 对 所 
有 公司 都 适用 的 一 套 预 先 设 定 的 策略 。 你 既 可 以 选择 比较 含蓄 的 做 法 
也 可 以 选择 更 明显 的 做 法 。 和 任何 事情 一 样 ， 你 需要 通过 试验 来 决定 


什么 最 有 利于 产品 和 用 户 。 他 建议 专注 于 游戏 化 的 三 个 主要 方面 有 
意义 的 次 励 ， 通 过 改变 太 取 和 展示 交 励 的 方法 来 创造 尺 言 和 乐趣 ， 以 
及 提供 能 市 来 即刻 满足 感 的 要 素 。 


除了 确保 奖励 的 相关 性 和 价值 一 目 了 然 之 外 ， 在 提供 何 种 奖励 方 
面 还 有 一 些 严 格 规定 。 领 英 采 用 的 是 一 种 温和 的 游戏 化 做 法 ， 比 如 在 
用 户 个 人 主页 上 增加 一 个 进度 条 来 显示 资料 的 完整 度 ， 以 此 救 促 用 户 
完善 个 人 信息 。 当 用 户 完整 地 填 入 个 人 资料 时 吏 能 获得 即刻 满足 感 ， 
还 能 得 到 浏览 者 对 他 们 的 默默 肯定 。 在 线 教学 平台 可 汗 学 院 (Khan 
Academ) 采用 更 明显 的 做 法 。 用 户 学 习 的 课程 越 多 ， 得 分 和 交 励 束 越 
多 ， 而 且 如 果 用 户 创造 了 新 的 纪录 还 能 获得 一 份 惊喜 。 但 可 证 学 院 很 
谨慎， 它 知 道 这 些 奖励 并 非 用 户 体 验 的 核心 内 容 ， 同 时 它 还 明日 这 些 
外 在 奖励 会 削弱 学 习 过 程 中 掌握 新 技能 本 吴 所 市 来 的 成 吏 感 ， 而 这 才 
征 真 正 的 内 在 奖励 。 


最 明显 的 游戏 化 做 法 是 星巴克 、 信 用 卡 公 司 以 及 很 多 和 餐馆 实施 的 
忠诚 计划 (loyalty programs) 。 游 戏 化 专家 盖 布 - 效 彻 曼 发 现 游 戏 化 做 
法 中 最 有 效 的 奖励 包括 地 位 (status) 、 权 限 (acces) 、 权 力 

(power) 和 实物 (stuff) 〈 指 金钱 奖励 或 者 礼品 ) ° S se pro fe 
用 卡 的 会 员 积 分 计划 束 运 用 了 所 有 这 些 元 素 ， 包 括 通过 消费 来 提升 地 
位 、 权 利 以 及 参加 特别 活动 的 权限 和 旅游 机 会 ， 当 然 还 可 以 使 用 积分 
疯 换 免费 礼品 。 同 样 ， 星 巴克 奖励 计划 辟 励 1200 万 会 员 ， 他 们 每 使 用 
星巴克 礼品 卡 或 者 移动 App 买 一 杯 咖啡 承 会 属 得 一 颗 * 星 ”。 会 员 可 以 
拿 星 换取 免费 咖啡 和 其 他 星巴克 商品 ， 累 积 的 星 越 多 ， 用 户 可 以 竞 换 
的 礼品 价值 就 越 大 ， 而 且 还 能 获得 更 高 的 会 员 级 别 ， 成 为 地 位 更 高 的 
星巴克 忠诚 客户 。 星 巴克 的 这 一 奖励 计划 十 分 成 功 ， 现 在 顾客 在 星 巴 
克 礼 品 卡 和 App 上 充值 的 金额 已 经 超过 了 10 亿 美元 。 9 


触发 物 的 力量 


游戏 化 做 法 并 非 对 所 有 情况 都 适用 ， 但 触发 物 却 无 处 不 在 。 不 过 
相 比 游戏 化 机 制 ， 使 用 触发 物 来 改善 激活 需要 更 加 谨 导 。 触 发 物 是 指 
任何 刺激 人 们 采取 行动 的 提示 。 常 见 的 触发 物 包 括 邮 件 通 知 、 移 动 推 
送 ， 还 有 更 隐蔽 一 点 的 触发 物 ， 比 如 着陆 页 上 的 行为 召唤 。 不 可 否 
认 ， 触 发 物 是 提高 产品 使 用 率 最 强大 的 策略 之 一 。 但 它 的 优 扣 背后 可 
能 隐藏 着 大 量 陷 阱 。 现 在 我 们 每 天 都 会 收 到 大 量 触发 物 ， 比 如 脸谱 网 
推送 的 朋友 给 照片 点 沉 的 消 奶 ， 领 身 发 来 的 新 联系 人 请 求 邮件 ， 以 及 
亚马逊 关于 包 囊 最 新 配送 状态 的 通知 。 如 采 不 能 掌握 好 分 寸 ， 触 发 物 
很 容易 吏 从 有 用 信息 变 成 令 人 讨厌 的 垃圾 信息 。 可 能 大 家 都 被 “回来 
吧 ! ”你 确定 真 的 不 想 回 来 ? “我 们 真 的 很 希望 你 回来 ! "这样 没完 没 
了 的 邮件 彻底 激 翁 过 吧 。 很 多 时 候 我 们 早 束 不 再 使 用 发 邮件 的 公司 的 
产品 了 ， 这 让 这 些 狂 级 滥 炸 式 的 邮件 更 令 人 反感 一 一 同时 也 让 这 家 公 
司 看 起 来 已 经 是 穷 途 末 路 。 所 以 使 用 触发 物 一 定 要 非常 小 心 ， 而 且 还 
要 精心 试验 。 


触发 物 的 力量 来 产 于 两 个 关键 因素 : 它们 能 在 多 大 程度 上 激发 用 
户 采 取 你 布 望 他 们 采取 的 行动 ， 以 及 用 户 收 到 和 触发 物 后 付 诸 行动 的 难 
度 。 斯 坦 福 大 学 的 心理 学 研究 员 B. 十 福 格 设计 了 下 面 这 个 有 用 的 模型 
来 帮助 我 们 思考 如 何 提高 触发 物 的 有 效 性 。 曲 线 代表 的 是 用 户 是 否 愿 
意 采 取 某 个 行动 的 国 值 ， 它 主要 取决 于 两 个 因素 : 用 户 动机 的 强 弱 以 
及 采取 行动 的 能 力 ， 本 质 上 也 就 古 指 完成 这 个 行动 的 难 易 程 度 。 


动机 强 


行为 = 动机 + 能 ， 


+ 触发 物 


m 触发 物 
机 成 功 区 域 
行动 曲线 
触发 物 
失败 区 域 
EIE TIS 
很 难 完成 能 力 轻松 完成 


图 6-2 福 格 的 行为 模型 


CE: 让 用 户 养 成 使 用 习惯 的 四 大 产品 逻辑 》 (Hooked:How to 
Build Habit-Forming Products) 一 书 的 作者 尼 尔 : 埃 亚 尔 用 接 电 话 的 例 
子 清 楚 地 说 明了 这 两 个 因素 之 间 的 相互 作用 。 电 话 铃 啊 ， 你 接 还 是 不 
接 取 决 于 电话 是 否 在 你 手边 及 你 是 否 有 空 这 两 个 因素 ， 也 取决 于 你 是 
否认 识 对 方 、 是 否 想 和 他 /她 说 话 、 是 否 需 要 从 他 /她 那里 获得 信息 等 这 
类 动机 因素 。 显 然 ， 这 个 例子 中 触发 物 是 电话 铃声 。 如 采 电 话 铃 啊 时 
你 既 有 动机 又 有 时 间 ， 那 么 你 就 会 接听 电话 。 


因为 触发 物 的 侵入 性 很 强 ， 所 以 在 使 用 时 需要 十 分 谨慎 而 且 要 按 
照 严 格 的 步 又 进行 试验 。 更 为 复 洒 的 是 ， 还 得 遵守 发 布 触发 物 的 平台 
所 制定 的 规则 。 例 如 ， 芋 采 手 机 的 移动 推送 规则 惑 与 安 早 手机 不 同 。 


苹果 用 户 需 要 自己 设置 是 否 接受 推送 ， 而 安 卓 系统 会 自动 设置 为 默认 
同意 。 消 费 者 保护 法 中 也 确立 了 邮件 发 送 方 面 的 规则 ， 例 如 美国 的 
《2003 年 反 垃 圾 邮件 法 》。 

最 后 ， 对 于 需要 用 户 选择 是 否 同意 接收 的 推送 ， 触 发 物 的 影响 力 
会 根据 同意 人 数 的 不 同 而 大 不 相同 。 对 不 同 的 产品 和 产品 类 别 而 言 ， 
同意 率 有 很 大 的 差异 。 例 如 ， 根 据 移动 端 营销 平台 Kahuna 的 统计 ， 对 
于 移动 推送 来 说 ， 同 意 率 最 高 的 是 像 拼车 这 样 的 服务 App， 高 达 80%， 
而 最 低 的 是 新 闻 和 媒体 App， 低 至 39% » 

拼车 

和 餐饮 
金融 服务 
赌博 
体育 

在 线 服务 
电子 商务 
旅行 

新 闻 媒体 
社交 媒体 

30% 45% 60% 75% 90% 
图 6-3 iOS 上 同意 接收 推送 的 用 户 比例 〈 按 App 行 业 划分 ) 

资料 来 源 : Kahuna 

公司 常 犯 的 一 个 最 大 错误 是 迫不及待 地 要 求 用 户 选择 同意 接收 诸 
如 推送 和 邮件 这 样 的 触发 物 ， 它 们 通常 会 把 它 作为 安装 或 者 使 用 产品 
的 一 个 必要 的 步骤 。 这 样 做 只 会 吓 跑 用 户 ， 因 为 他 们 不 清楚 或 者 只 是 
模糊 地 知道 自己 为 何 需要 这 些 信 息 。 许 多 公司 还 为 了 提高 产品 使 用 方 


面 的 指标 而 滥用 触发 物 ， 这 样 做 可 能 会 让 激活 数据 在 短期 内 看 起 来 很 
漂亮 ， 但 这 对 于 推动 用 户 长 期 使 用 App 宫 无 用 处 《实际 上 ， 人 们 会 停 
止 使 用 App， 关 闭 推送 甚至 删 掉 App， 从 而 产生 负面 作用 ) ° 


使 用 触发 物 有 一 个 很 重要 的 经 答 ， 接触 用 户 的 动机 应 该 是 提醒 用 
户 存 在 一 个 对 他 们 明显 有 价值 的 机 会 。 例 如 ， 商 店 App 团 队 可 以 通过 
推送 告知 用 户 他 们 在 购物 清单 中 收藏 的 商品 正在 降价 ， 或 者 现在 有 免 
运费 的 优惠 活动 ， 或 者 超市 正在 开展 感恩 节 促 销 ， 这 几 类 触发 物 对 用 
户 来 说 器 是 有 价值 的 ， 因 为 它们 自 合 了 App 的 核心 价值 。 但 是 ， 如 时 
每 周 都 问 用 户 发 送 对 他 们 来 说 不 是 特别 有 用 的 痢 产 品 或 者 产品 功能 介 
m, BUAÁRDUROR HI. ERTIEABIEBMGEX BUS BBHÜApp 
从 手机 上 删除 。 


试验 不 同 的 触发 推送 时 留 一 部 分 用 户 作为 对 照 组 十 分 重要 。 对 照 
组 不 参与 任何 试验 ， 这 既 可 以 确保 你 能 比较 新 触发 物 的 成 效 ， 还 能 与 
未 使 用 任何 触发 物 的 情形 进行 比较 。( 人 四) 


一 些 可 用 于 试验 的 常见 推送 触发 物 类 型 如 下 。 


将 励 下 载 App 或 者 访问 零售 网 站 的 用 户 创 建 账 


“ 创建 账户 


« 购买 通知 一 鼓励 用 户 利用 短期 折扣 购买 商品 。 

.重新 激活 行动 ”鼓励 那些 有 一 段 时 间 没有 访问 网 站 或 App 
的 用 户 再 次 回来 。 

.新 功能 通知 分享 产品 升级 的 消息 。 

- 顶级 用 户 奖励 “让 那些 大 量 使 用 产品 的 用 户 知 道 他 们 很 特 
别 ， 鼓 励 他 们 更 多 地 使 用 产品 ， 和 产品 建立 更 加 紧密 的 联系 。 

.行动 或 者 状态 改变 一 如 朋友 采取 了 一 个 行动 或 者 购物 车 中 
某 件 商品 的 价格 发 生 了 变化 。 人 四) 


当然 ， 你 还 可 以 设计 目 己 的 触发 物 类 型 。 了 解 福 格 的 触发 物 类 型 
分 类 可 以 帮助 你 想 出 新 点 子 。 福 格 根据 用 户 动机 和 能 力 水 平 将 触发 物 
分 为 三 个 基本 类 型 : PBA (facilitator trigger) ， 用 于 帮助 那 
些 动 机 很 强 但 能 力 很 低 的 用 户 采 取 行 动 ; 信号 型 触发 物 (signal 
trigger) ， 用 于 帮助 那些 动机 和 能 力 都 很 强 的 用 户 沿 着 正确 方向 前 进 
并 鼓励 他 们 重复 行动 ， 刺 激 型 触发 物 (sparktrigger) ， 用 于 刺激 那些 
能 力 很 强 但 动机 不 足 的 用 户 采 取 行 动 。 许 多 邮件 和 移动 推送 都 属于 刺 
激 型 触发 物 ， 但 它们 不 应 该 是 你 唯一 考虑 的 刺激 型 触发 物 。( 时 ) 


例如 ， 如 采用 户 在 结算 页 徘徊 很 信 却 始终 没有 下 单 ， 那 么 商店 
App 团 队 就 可 以 设计 一 个 协助 型 触发 物 ， 询 问 用 户 古 否 愿 意 使 用 之 前 
用 过 的 信用 卡 来 进行 支付 ;也 可 以 试验 信号 型 触发 物 ， 比 如 在 App 屏 
上 发 信息 告知 用 户 这 次 购买 帮 他 们 市 约 了 多 少 钱 ;， 还 可 以 笑 试 刺激 型 
触发 物 ， 比 如 有 些 用 户 登 录 App 后 购物 车 一 直 是 空 的 ， 这 时 束 可 以 给 
他 们 最 喜爱 的 商品 打 一 个 很 大 的 折扣 ， 以 刺激 用 户 完成 关键 的 首次 购 
Ka 


TEWCY RAC, SAE REEE (GUIHZI) Be 
到 的 6 个 说 服 原则 同样 具有 很 大 的 参考 价值 。 我 们 前 面 已 经 提 到 过 其 中 
一 个 原则 ， 即 一 旦 人 们 采取 了 某 个 行动 ， 都 会 使 他 们 更 倾 癌 于 再 次 采 
取 那 个 行动 。 以 下 有 是 完整 的 6 个 原则 : 


“ 互惠 一 一 人 们 更 有 可 能 因为 礼尚往来 而 去 做 一 些 事情 ， 无 论 
之 前 别人 给 你 提供 了 何 种 帮助 ， 而 你 现在 需要 给 予 别 人 某 种 帮助 。 

* 承诺 和 一 致 性 一 一 已 经 采取 过 行动 的 人 更 可 能 再 次 采取 行 
动 ， 无 论 行动 的 大 小 或 者 内 容 发 生 了 什么 变化 。 

* 社会 认同 一 一 当 感 到 不 确定 时 ， 人 们 会 先 看 别人 怎么 做 ， 然 
后 目 己 才 做 决定 。 


e 权威 一 一 人 们 会 参考 权威 人 士 的 做 法 来 决定 目 己 采取 什么 行 
动 。 

* 好 感 一 一 相 比 目 己 不 喜欢 或 者 无 感 的 公司 或 人 ， 人 们 更 愿意 
和 目 己 喜欢 的 公司 或 人 做 生意 。 

© 入 缺 一 一 当 人 们 担心 目 己 会 错失 民 机 时 束 会 采取 行动 。 


触发 物 可 以 基于 互惠 原则 ， 比 如 给 用 户 提供 可 下 载 的 白皮书 或 者 
免费 配送 这 样 的 免费 资源 ，Hubsport 的 网 站 分 析 工具 就 是 一 个 范例 。 
奥巴马 的 总 统 竞选 团队 将 竞选 网 站 上 的 赞助 请 求 从 原来 全 部 放置 在 一 
个 页 面 改 为 一 系列 小 的 步骤 ， 这 就 利用 了 一 致 性 和 承诺 原则 。 完 成 了 
第 一 个 小 步骤 之 后 ， 用 户 更 愿意 继续 完成 剩 下 的 步骤 。 这 一 做 法 使 用 
户 捐款 比例 上 升 了 59%， 增 加 了 数 百 万 美元 的 竞选 资金 9) 


触发 物 也 可 以 利用 权威 原则 。 比 如 展示 有 影响 力 的 人 物 或 者 企业 
已 经 采取 了 他 们 或 励 用 户 采 取 的 行动 ， 当 然 这 也 是 名 人 厂 告 背后 的 原 
理 。 使 用 过 服务 的 知名 企业 的 标志 或 者 有 名 望 的 人 士 所 做 的 证 言 也 可 
以 成 为 触发 物 ， 因 为 它们 可 以 使 用 户 相 信 他 们 知道 并 且 苯 重 的 人 或 者 
公司 做 出 了 同样 的 决定 。 


许多 触发 物 都 使 用 了 好 感 原 则 ， 比 如 Airbnb 用 你 的 朋友 的 名 义 给 
你 发 送 推荐 信息 ， 或 者 像 Nasty Gal 的 创始 人 索菲亚 ' 阿 莫 鲁 索 跟 踪 了 解 
哪些 模特 最 受用 户 喜 爱 〈 也 就 是 说 ， 谁 卖 出 的 商品 最 多 ) ， 然 后 让 这 
些 模特 去 推销 销量 不 高 的 商品 。 


我 们 肯定 都 收 到 过 基于 稀缺 原则 的 推送 ， 比 如 提醒 我 们 降价 活动 
马上 就 要 结束 、 我 们 正在 考虑 要 不 要 去 的 演出 或 者 演唱 会 门票 所 和 莉 不 
多 ， 或 者 我 们 正在 考虑 预订 的 航班 只 和 狮 下 几 个 空位 。 绽 客 网 

(Booking.com) 就 充分 利用 了 这 个 策略 。 它 向 所 有 的 网 站 访客 显示 在 
同一 个 搜索 区 域内 正在 积极 寻找 酒店 房间 的 人 数 以 及 该 地 区 的 剩余 房 


间 数 。 同 样 ， 当 库存 很 少 的 时 候 亚马逊 束 会 问 浏 览 者 显示 所 剩 商品 数 
量 ， 刺 激 用 户 立 刻 购买 。 


最 后 一 个 (也 是 最 强大 的 ) 触发 物 类 型 是 内 驱 型 触发 物 ， 也 就 是 
用 户 不 目 般 产生 的 内 在 触发 物 。 这 些 触 发 物 是 人 们 的 核心 习惯 ， 而 且 
能 够 激发 长 期 使 用 。 基 本 上 没有 人 需要 外 部 触发 吏 会 目 发 浏览 脸谱 网 
或 者 Instagram， 这 古人 们 目 觉 目 愿 的 行为 。 同 样 ， 我 们 会 定期 到 目 己 
喜欢 的 服装 网 站 去 查看 是否 有 新 品 或 者 存货 、 每 天 早晨 浏览 新 邮 或 者 
在 上 班 路 上 总 会 在 一 家 便利 店 停 下 买 一 杯 咖啡 ， 无 论 你 的 产品 是 什 
么 ， 这 些 习惯 是 你 与 用 户 之 间 强 大 纽带 的 基石 。 后 面 几 章 我 们 还 会 讨 
论 到 这 点 以 及 与 之 相关 的 更 加 微妙 的 问题 。 


结论 : 一 定 要 试验 触发 物 。 因 为 它们 可 以 产生 很 梭 的 效果 ， 但 试 
验 时 一 定 要 用 心思 考 它 们 将 如 何 服务 客户 ， 否 则 它们 不 仅 不 能 激活 用 
尸 ， 帮 助 你 建立 民 好 的 客户 关系 ， 反 而 会 赶 跑 客 户 。 


说 到 建立 客户 关系 ， 我 们 接着 进入 用 户 体验 的 下 一 步 ， 来 讨论 增 
长 团队 如 何 利用 增长 黑客 过 程 在 用 户 留存 方面 取得 成 功 。 


1. 净 推 荐 值 (net promoter score) ， 又 称 净 促进 者 得 分 ， 是 一 种 计量 某 个 客户 将 会 向 
其 他 人 推荐 某 个 企业 或 服务 可 能 性 的 指数 。 译 者 注 
2. 在 网 站 分 析 中 ， 流 量 源 (traffic sources) 指 的 是 网 站 访问 的 发 起 者 。 通 常 是 搜索 引 
擎 、 来 源 网 站 或 电子 邮件 链接 。 也 称 为 “获取 源 ”(acquisition source) 。 一 一 译 者 注 
销售 勘探 (sales prospecting) 指 为 产品 或 服务 寻找 新 客户 的 行为 ， 通 常 由 销售 人 员 
完成 。 一 一 译 者 注 
4. ”加 拿 大 邮编 采用 6 位 数字 和 字母 混合 组 成 的 方式 ， 而 美国 基本 的 邮政 编码 是 由 5 位 数 
字 组 成 。 一 一 译 者 注 
5. AdRoll, “What Is Retargeting,” 2016, https://www.adroll.com/getting- 
started/retargeting; Andrew Chen, “Losing 80% of mobile users is normal.” 
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第 七 章 
留存 :唤醒 并 留 住 用 户 


彼得 . 德 鲁 殉 这 位 罕有 传奇 色彩 的 管理 学 家 在 许多 年 前 曾 说 过 一 名 
名 言 : 商业 的 目的 在 于 创造 和 留 住 顾客 。( 忆 虽然 没有 人 质疑 这 个 著名 
的 商业 信条 ， 但 实际 上 大 多 数 公 司 的 顾客 流失 率 一 一 新 用 户 流失 的 比 
例 一 一 都 高 得 可 怕 。 


这 很 可 悲 ， 因 为 无 论 对 于 哪 种 类 型 的 公司 来 说 ， 高 留存 率 一 般 都 
是 实现 高 利润 的 决定 性 因素 。 我 们 曾 在 第 四 章 简 单 提 过， 就 职 于 贝 恩 
公司 的 弗 雷 德里 克 . 瑞 克 替 尔 德 有 一 项 研究 受到 广泛 引用 。 这 个 研究 表 
Bj. 用户 留存 率 每 提高 5 个 百分点 ， 利 润 就 会 提高 25~95 个 百分点 。 9 
反 过 来 说 ， 这 意味 着 用 户 流失 将 会 带 来 巨大 的 损失 。 原 因 之 一 是 获取 
新 用 户 的 成 本 太 高 ， 这 一 点 我 们 已 经 在 第 五 章 中 讲 过 了 。 而 且 现 在 争 
夺 优 质 在 线 平台 的 竞争 越 来 越 激烈 ， 这 导致 广告 成 本 不 断 半 升 。 在 吸 
引 新 用 户 上 的 先期 投入 越 多 ， 每 流失 一 位 用 户 造 成 的 损失 就 越 大 。 所 
以 不 管 是 从 收回 昂贵 的 广告 成 本 这 个 角度 还 是 从 防止 用 户 倒 向 竞争 对 
手 这 个 角度 来 看 ， 留 住 用 户 都 显得 至 关 重要 。 


Homejoy 是 一 家 提供 家 庭 清 污 服 务 的 创业 公司 ， 曾 经 拥有 光明 的 
前 景 ， 还 从 硅 合 最 一 流 的 投资 人 那里 募集 到 6 400 多 万 美元 的 资金 ， 但 
低 留 存 率 却 令 它 陷入 和 危机。 尽管 Homejoy 通 过 强势 的 促销 折扣 战略 吸 
引 了 数量 庞大 的 初始 客户 ， 但 由 于 它 没 能 兑现 承 诡 ， 导 致 用 户 将 它 的 
服务 评价 为 “不 靠 谱 ”。 此外， 许多 用 户 无 法 接受 服务 收费 从 第 一 次 的 
促销 价 陡 增 到 正常 价 。 结 有 末 ， 只 有 159%~20% 的 用 户 预订 了 后 续 服 务 。 
其 间 ，Homejoy 竞 争 对 手 的 留存 率 是 它 的 两 倍 。 雪 上 加 霜 的 是 ， 公 司 


在 用 户 获 取 上 耗资 不 菲 ， 最 后 ， 高 额 的 获取 成 本 和 低 留 存 率 将 它 迅速 
Habe .0m) 


相 比 之 下 ， 亚 马 逊 则 树立 了 强劲 留存 的 黄金 标杆 。 它 的 订购 计划 
Amazon Prime 在 留存 面 大 获 成 功 ， 这 主要 归功 于 它 的 履 盖 数 千 种 商品 
的 两 日 免费 配送 服务 和 许多 其 他 的 附加 优惠 ， 比 如 亚马逊 影音 和 音乐 
流 服务 。73% 的 免费 试用 用 户 成 为 付费 用 户 ， 而 且 ， 第 一 年 订购 Prime 
的 用 户 中 第 二 年 续 订 的 比例 高 达 91% 。 更 令 人 惊叹 的 是 ， 用 户 加 入 
Amazon Prime 的 时 间 越 长 ， 留 存 率 就 越 高 ， 那 些 进入 第 三 个 年 头 的 用 
户 续 订 率 达 到 了 前 所 未 有 的 96% 。 


留存 的 复合 价值 


留 住 用 户 的 时 间 越 长 ， 从 他 们 号 上 获得 更 多 收益 的 机 会 残 越 大 ， 
IX — RICE z^ AA EC Doin ih s 58 Ze am EX JI 2E UTI, E 
AY DART RAEN A Pet] RA, AY DASE AK A , 
为 你 的 庞大 的 忠诚 用 户 群 对 广告 主 有 很 高 的 价值 。Amazon Prime? 51 
的 消费 额 是非 Prime 用 户 的 两 倍 还 多 ， 了 人 解 了 这 一 点 就 不 难 想 象 高 留存 
率 为 何 能 带 来 复合 式 的 盔 收 增长 。 事 实 上 ， 一 些 分 析 人 士 认 为 ， 如 果 
没有 Amazon Prime 的 话 ， 亚 马 逊 将 无 法 实现 盘 利 。 


每 位 用 户 带 来 的 平均 收益 增加 后 ， 你 便 可 以 将 更 多 资金 用 于 增长 
投资 ， 从 而 创造 一 个 民 性 循环 。 这 是 因为 强劲 的 留存 不 仅 可 以 创造 更 
高 的 当期 盔 利 ， 还 可 以 让 你 对 未 来 的 僵 利 能 力 更 有 信心 。 每 位 亚 蕊 进 
用 户 带 来 的 收入 很 稳定 ， 这 让 公司 可 以 投入 大 量 资 金 来 扩 大 Prime 计 
划 ， 比 如 ， 在 他 们 的 影音 流 服务 中 加 入 原创 节目 。 留 住 用 户 的 时 间 越 
长 ， 你 束 越 了 解 他 们 的 需求 和 和 欲望， 也 吏 能 为 他 们 提供 个 性 化 的 服务 
和 广告 ， 最 后 目 然 能 从 他 们 号 上 赚 更 多 钱 。 亚 马 进 推 出 Prime 时 ， 一 些 


分 析 人 士 认为 它 在 两 日 免费 配送 以 及 Prime 洱 盖 的 商品 折扣 方面 花费 太 
高 ， 所 以 这 个 计划 不 具有 可 持续 性 。 但 亚马逊 看 到 有 如 此 多 的 Prime 会 
员 续 订 ， 而 且 他 们 的 消费 额 远 远 超过 非 会 员 用户 的 平均 消费 水 平 ， 所 
以 公司 认为 这 个 计划 的 盈利 能 力 将 会 非常 强大 。 


高 留存 率 的 另外 一 个 好 处 是 可 以 让 你 的 口碑 营销 和 病毒 营销 收 到 
更 好 的 效果 ， 因 为 用 户 使 用 产品 的 时 间 越 长 ， 他 们 谈论 它 ， 其 至 向 朋 
友和 其 他 人 推荐 它 的 可 能 性 就 越 大 。 


迅速 锁定 最 住 侯 法 


随 闭 用 户 获 取 成 本 不 断 增加 ， 竞 争 日 益 激 烈 ， 公 司 尽早 意识 到 目 
己 在 用 户 留 存 方面 存在 的 问题 并 采取 措施 防止 用 户 流 失 就 显得 尤其 重 
要 。 增 长 墨客 吏 是 实现 这 一 目标 的 完美 途径 。 现 在 我 们 以 食品 商店 
App 团 队 为 例 迅 速 看 一 下 如 何 进行 操作 。 假 设 App 团 队 密切 跟 踩 用 户 数 
据 后 发 现 ， 大 量 用 户 使 用 App 大 概 一 个 月 后 便 出 现 使 用 下 消 的 情况 
(对 于 移动 App 来 说 这 种 情况 再 熟悉 不 过 了 ) ， 那 么 团队 应 该 从 哪里 
春 手 让 更 多 用 户 继续 活跃 地 使 用 App 呢 ” 是否 应 该 回 他 们 发 送 更 多 移 
动 推 送 把 他 们 吸引 回来 ? 是 否 应 该 同 他 们 提供 畅销 商品 App 专 孚 价 和 
优惠 信息 ? 也 许 团 队 应 该 设计 一 些 像 购物 清单 这 样 大 获 成 功 的 新 功能 
来 所 高 App 的 使 用 率 。 这 三 种 方法 可 能 都 行 得 通 ， 但 是 它们 的 成 本 都 
很 高 ， 而 且 ， 团 队 必 须 十 分 小 心 ， 不 能 让 过 多 的 促销 信息 或 者 触发 物 
邦 烦 用 户 。 在 前 一 章 我 们 讲 过 ， 增 加 移动 推送 可 以 刺 油 短 期 使 用 ， 但 
征 ， 一 旦 人 们 厌烦 这 种 干扰 ， 触 发 物 的 魅力 便 会 迅速 消失 。 应 用 内 优 
销 可 能 会 提高 App 忠 诚 用 户 的 消费 额 ， 却 不 能 徐 苗 到 团队 布 望 重新 激 
活 的 其 他 用 户 ， 因 为 这 些 人 并 不 怎么 使 用 App。 设 计 靳 功能 成 本 很 
高 ， 而 且 这 样 做 也 不 能 保证 用 户 束 会 更 频 迷 或 者 更 持久 地 使 用 App。 


增长 墨客 法 可 以 让 团队 从 这 些 想 法 中 迅速 选 出 一 个 来 优先 进行 测 
试 并 快速 得 出 绪论， 以 明确 下 一 步行 动 。 食 品 商店 App 团 队 可 以 简单 
快速 地 测试 上 面 的 三 种 方法 。 邮 件 通 知 和 应 用 内 促销 很 容易 束 能 办 
到 。 至 于 增加 新 功能 ， 则 可 以 通过 开展 用 户 调 研 来 了 解 新 功能 对 用 户 
征 否 有 吸引 力 ， 或 者 可 以 快速 设计 出 产品 原型 并 在 一 批 用 户 中 进行 测 
试 。 团 队 可 能 决定 首先 测试 增加 邮件 推送 。 几 周 后 他 们 可 能 发 现 ， 每 
周 增加 一 条 移动 推送 只 能 唤醒 10% 的 沉睡 用 户 。 但 如 采 每 周 增加 两 条 
推送 的 话 ， 这 个 比例 就 会 增加 到 35%。 于 是 ， 他 们 可 能 从 下 周 开始 向 
所 有 沉睡 用 户 多 发 两 条 推送 。 与 此 同时 ， 用 户 对 新 功能 反 啊 热烈 ， 于 
征 团 队 说 服 产品 研发 部 门 加 快 开发 进度 ， 这 样 一 来 ， 新 功能 上 市 后 束 
能 很 快 改善 留存 。 


当然 ， 这 只 是 一 个 开始 ， 因 为 有 要 提高 留存 必须 不 断 设 计 和 测试 增 
长 手段 。 这 也 是 我 们 本 章 要 讨论 的 话题 。 


TA RHP 


在 我 们 深入 讨论 如 何 利 用 增长 黑客 过 程 来 改善 留存 之 前 ， 有 必要 
先 回 过 头 去 简单 温习 一 下 如 何 建 并 用 户 的 忠诚 ， 让 用 户 成 为 “回头 
Ze" $ 


我 们 曾 在 第 二 章 中 讲 到 ， 留 住 用 户 最 根本 的 一 点 征 提 供 可 以 持续 
满足 用 户 需 求 或 者 令 他 们 感到 愉悦 的 优质 产品 或 服务 ， 让 产品 或 服务 
对 他 们 而 言 不 可 或 缺 。 我 们 还 提 到 ， 留 存 曲线 是 否 乎 稳 是 衡量 产品 一 
市 场 匹配 的 最 好 标准 。 


90% — 稳定 的 留存 
一 一 = 弃 用 产品 的 用 户 


图 7-1 稳定 的 留存 率 Vs. 下 滑 的 留存 率 


现在 让 我 们 重新 回 到 破解 留存 这 个 问题 上 。 我 们 将 仔细 探讨 增长 
团队 如 何 诈 先 确保 留存 曲线 是 平稳 的 ， 或 者 更 理想 的 情况 是 ， 如 何 使 
留存 曲线 在 基准 线 的 基础 上 逐渐 上 扬 。 首 先 要 强调 的 一 点 是 ， 尽 管 公 
司 的 留存 曲线 一 开始 很 平稳， 但 是 出 于 各 种 原因 ， 曲 线 可 能 下 消 ， 这 
可 能 是 因为 市 场 上 出 现 了 竞争 产品 ， 或 者 竞争 对 于 推出 了 新 功能 、 局 
动 新 宣传 从 而 抢 走 了 用 户 。 用 户 流 失 还 有 一 个 关键 的 原因 ， 公 司 没有 
采用 最 佳 的 沟通 方式 与 用 户 沟通 ， 比 如 ， 没 有 传达 正确 信息 ， 没 有 把 
握 好 传达 频率 ， 导 致 用 户 不 能 马上 想到 使 用 App 并 最 终 补 竞争 对 手 抢 
走 。 公 司 失 败 还 有 可 能 是 因为 没有 把 握 好 建立 用 户 忠 诚 的 机 会 ， 没 能 
让 用 户 养 成 有 规律 的 使 用 习惯 或 者 让 他 们 强烈 感到 自己 受到 重视 并 得 
到 理解 。 叉 或 者 ， 公 司 提 供 的 产品 或 服务 已 经 不 能 满足 用 户 新 的 担 切 
需求 ， 或 者 用 户 找到 了 一 种 更 方便 也 更 令 他 们 满意 的 方式 来 满足 这 种 


增长 团队 完全 有 能 力 发 现 留存 率 下 滑 的 早期 迹象 ， 但 决 不 能 满足 
于 此 。 团 队 应 该 利用 快 节奏 试验 过 程 不 断 提高 留存 率 ， 就 像 亚 马 逊 提 
高 Prime 会 员 的 留存 率 那样 。 平 稳 的 留存 曲线 绝 非 是 留存 的 终极 目标 。 
印象 笔记 将 下 面 这 幅 图 称 为 微笑 图 。 从 图 中 可 以 看 出 ， 用 户 使 用 印象 
笔记 的 时 间 越 长 ， 他 们 继续 使 用 它 的 可 能 性 就 越 大 。 乌 
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用 户 注 册 后 使 用 产品 的 时 间 长 度 
图 7-2 印象 笔记 的 “微笑 图 ” 


印象 笔记 的 留存 图 之 所 以 看 起 来 像 微 笑 ， 本 质 上 是 因为 这 个 服务 
的 实用 性 会 随 着 时 间 的 推移 而 了 逐渐 增强 。 用 户 使 用 印象 笔记 的 时 间 越 
长 ， 产 品 的 核心 价值 就 越 大 ， 因 为 对 这 个 笔记 软件 而 言 ， 用 户 在 里 面 
存储 的 信息 越 多 ， 他 们 回来 查看 想法 和 笔记 、 添 加 新 内 容 的 可 能 性 就 
越 大 。 许 多 成 功 的 数字 产品 的 留存 率 都 会 随 着 时 间 的 推移 而 提高 。 比 
如 Instagram， 用 户 发 的 图 片 越 多 ， 关 注 的 对 象 越 多 ，Instagram 的 价值 
束 越 大 。 又 比如 QuickBooks 这 样 的 财务 管理 软件 ， 公 司 在 上 面 存储 的 


财务 数据 越 多 ， 它 的 价值 也 惑 越 大 。 可 能 你 还 记得 ， 这 种 价值 叫 作 *“ 铺 
存 价值 ”。 


产品 具有 储存 价值 的 公司 在 逐步 提高 留存 率 方 面具 有 优势 ， 但 
征 ， 没 有 任何 公司 可 以 天 真 地 以 为 用 户 会 一 直 活 跃 地 使 用 目 己 的 产 
品 ， 即 使 是 那些 具有 先天 优势 的 公司 也 不 能 这 样 。 公 司 必须 脚踏实地 
地 努力 改进 产品 或 服务 。 想 想 脸 谱 网 从 诞生 到 现在 推出 了 多 少 新 功能 
和 服务 ， 叉 设计 出 了 多 少 不 同 的 推送 和 提示 来 让 你 一 直 使 用 这 个 服 
务 。 为 了 留 住 更 多 用 户 、 让 他 们 更 积极 地 使 用 产品 ， 脸 谱 网 做 了 一 系 
列 努力 ， 比 如 增加 直播 和 上 传 视频 ， 拓 桓 用 户 分 至 他 们 最 喜欢 的 球 队 
新 闻 ， 告 知 用 户 他 们 与 朋友 在 脸谱 网 上 的 周年 纪念 日 到 了 ， 等 等 。 任 
何 公 司 都 可 以 而 且 应 该 努力 增加 产品 给 用 户 带 来 的 价值 并 逐渐 提高 
户 参 与 度 。 


留存 的 三 个 阶段 


不 同 的 留存 阶段 需要 采用 不 同 的 留存 方法 。 前 面 提 到 过 的 布 莱 因 . 
鲍 尔 弗 强 调 ， 留 存 可 分 为 三 个 阶段 ， 初 期 、 中 期 和 长 期 。 ( 归 留 存 初期 
非常 关键 ， 因 为 这 个 阶段 将 决定 用 户 是 继续 使 用 或 者 购买 产品 或 服务 
还 是 使 用 一 两 次 之 后 就 “沉睡 "。 因此， 初期 留存 率 可 以 作为 衡量 产品 
黏 性 的 一 个 指标 。 留 存 初期 并 没有 一 个 统一 的 时 间 长 度 。 对 移动 App 
来 说 留存 初期 可 能 是 一 天 ， 对 于 社交 网 络 来 说 可 能 是 一 周 或 者 两 周 ， 
对 SaaS 产 品 来 说 可 能 长 达 一 个 月 甚至 一 个 季度 ， 对 于 电子 商务 公司 来 
说 留存 初期 通常 是 90 天 。( 屿 你 应 该 根据 产品 的 行业 标准 以 及 你 对 用 户 
行为 的 分 析 来 决定 产品 的 留存 初期 应 该 多 长 。 


留存 初期 有 一 个 优势 。 人 研究 表明 ， 这 一 阶段 用 户 从 产品 中 获得 的 
价值 越 大 ， 他 们 长 期 使 用 产品 的 可 能 性 束 越 大 。 而 且 通 音 这 一 阶段 有 


许多 改善 用 户 体验 的 机 会 ， 这 也 是 HubSpot 创 建 增长 团队 的 主要 动机 。 
HubSpot 的 联合 创始 人 和 技术 总 监 达 米 什 沙 阿 (Dharmesh Shah) 解释 
说 : “当初 我 们 决定 局 动 增长 团队 是 因为 我 们 觉得 在 试用 /用 户 引 导 过 
程 中 还 有 很 多 唾 手 可 得 的 改进 空间 。 > 二 我 们 在 第 六 章 介绍 过 Hubspot 
团队 为 改善 用 户 引导 所 做 的 努力 ， 而 且 留 存 初 期 本 质 上 是 激活 阶段 的 
延伸 。 你 可 以 将 它 想 成 是 为 了 确保 用 户 真 的 活跃 ， 而 不 是 看 一 眼 之 后 
就 对 产品 失去 兴趣 o 


把 这 一 阶段 看 成 是 激活 过 程 的 一 部 分 可 能 更 合理 ， 但 是 ， 这 样 区 
分 还 是 有 意义 的 。 对 于 许多 产品 来 说 ， 新 用 户 需 要 在 特定 时 间 段 内 重 
复 使 用 产品 并 从 中 获得 新 体验 达到 一 定 的 次 数 才能 强化 他 们 对 产品 价 
值 的 认识 。 例 如 ，Pinterest 通 过 分 析 用 户 数 据 发 现 ， 如 果 新 用 户 在 注册 
后 的 两 周 内 访问 网 站 不 足 三 次 ， 那 么 他 们 很 可 能 弃 用 产品 。 这 就 意味 
着 ， 增 长 团队 需要 努力 使 用 户 在 这 一 时 间 段 内 至 少 访问 网 站 三 次 。 任 
何在 Pinterest 上 注册 过 的 人 都 知道 ，Pinterest 在 用 户 完 成 注册 后 是 如 何 
大 张 旗 芍 地 鼓励 他 们 再 次 访问 的 。 


一 旦 跨 过 留存 初期 ， 用 户 束 进入 留存 中 期 阶段 。 这 时 产品 党 来 的 
新 鲜 感 开始 退去 ， 要 留 住 中 期 用 户 ， 增 长 团队 的 核心 任务 是 让 使 用 产 
品 成 为 一 种 习惯 ， 让 用 户 逐 渐 从 产品 或 服务 中 获得 满足 感 ， 这 样 无 须 
或 动用 户 也 会 继续 使 用 你 的 产品 或 服务 ， 因 为 这 已 经 成 为 他 们 日 常生 
活 的 一 个 组 成 部 分 。Snapchat 的 用 户 在 吃 早 饭 或 者 吃 完 晚饭 时 般 毅 翻 
阅 朋 友 的 动态 ， 亚 马 逊 用 户 想 买 东西 的 时 候 总 会 第 一 个 想到 去 亚马逊 
上 搜索 ， 而 根本 无 须 鼓 动 。 后 面 几 市 我 们 会 介绍 一 些 习惯 养 成 方面 的 
心理 学 知识 ， 还 会 介绍 一 些 策略 来 帮助 增长 团队 提高 初期 留存 用 户 转 
为 习惯 用 户 的 比例 。 


最 后 我 们 将 讨论 长 期 留存 的 策略 。 在 这 一 阶段 ， 增 长 团队 的 作用 
征 确 你 产 品 继续 为 用 户 市 来 更 大 价值 。 团 队 必须 试验 各 种 方法 不 断 完 
善 产品 ， 帮 助 产品 开发 团队 决定 升级 现 有 功能 或 者 推出 全 新 功能 的 时 


机 。 这 个 阶段 最 关键 的 地 方 在 于 让 用 户 不 断 重新 认识 到 产品 的 不 可 或 
ht o (=) 


什么 是 好 的 留存 


在 深入 讲解 如 何 提高 各 阶段 留存 之 前 ， 我 们 先 要 讨论 增长 团队 需 
要 跟 踩 哪些 数据 以 及 如 何 通过 分 析 数 据 来 寻找 可 笑 试 的 增长 手段 。 首 
先 ， 不 同 的 公司 衡量 留存 的 方法 可 能 不 同 。 这 是 因为 用 户 购 买 产品 或 
者 使 用 服务 的 频率 在 很 大 程度 上 取决 于 产品 或 服务 本 身 的 性 质 。 用 户 
购买 一 些 东 西 频率 很 高 ， 但 购买 另 一 些 东 西 频率 却 很 低 。 脸 谱 网 希望 
用 户 每 天 都 使 用 它 的 服务 ， 但 苹果 却 明 日 ， 已 经 购买 过 iPhone 的 客户 
接 下 来 几 年 内 可 能 都 不 会 再 买 《那些 新款 一 上 市 马上 就 去 买 的 “ 果 
粉 ” 除 外 ) 。 所 以 苹果 只 能 等 三 年 之 后 甚至 更 长 的 时 间 才 能 知道 是 否 留 
住 了 某 个 iPhone 客户 。 正 因为 如 此 ， 平 果 逐 渐 发 展 为 不 仅 同 客户 提供 
设备 ， 还 提供 服务 。 这 是 一 个 了 不 起 的 增长 策略 ， 它 使 苹 宁 公司 得 以 
在 狐 产 品 发 布 的 间歇 更 大 地 挖掘 留存 用 户 的 价值 。 购房 者 在 Zillow 上 
搜索 房 源 信 息 的 频率 也 与 食客 在 Yelp 上 搜索 餐馆 推荐 的 频率 不 同 。 同 
H, SCDRIRENHIPUSGCEET BU PI SER t [n] o 


电子 商务 领域 最 基本 的 留存 指标 是 用 户 的 重复 购买 率 ， 比 如 用 户 
每 月 购买 产品 的 次 数 。 许 多 电 商 企业 计算 90 天 内 的 重复 购买 率 。 产 品 
不 同 计算 重复 购买 率 的 时 间 单 位 也 不 同 。 因 为 大 多 数 人 每 周至 少 去 一 
趟 超市 ， 所 以 对 于 食品 商店 App 团 队 来 说 可 能 需要 关注 短期 内 的 购买 
频率 ， 比 如 ， 大 概 10 天 购买 一 次 才 是 健康 留存 的 标志 。 


在 设计 留存 指标 时 需要 将 你 的 计算 结果 与 市 场 调研 得 出 的 同类 产 
品 或 服务 的 最 融 留 存 率 进 行 比较 ， 或 者 与 成 功 的 竞争 对 手 的 留存 率 进 
行 比 较 。 这 些 基准 可 以 告诉 你 用 户 留存 是 正常 还 是 比 预 期 更 好 或 者 更 


差 。 像 Airbnb 这 样 的 公司 永远 不 能 指望 用 户 使 用 率 和 留存 率 达 到 社交 
网 站 的 水 平 ， 所 以 选择 恰当 的 基准 对 于 准确 判断 留存 情况 至 天 重要 。 
行业 出 版 物 、 贸 易 协 会 以 及 诸如 弗 雷 斯 特 (Forrester) 和 高 德 纳 
(Gartner) 这 样 的 研究 公司 都 能 够 提供 不 同行 业 的 具体 数据 。 


到 目前 为 止 ， 我 们 讨论 的 都 是 用 户 留存 的 情况 ， 它 的 反面 ， 也 就 
是 每 周 或 每 月 流失 的 用 户 数量 也 同样 关键 。 流 失 率 本 质 上 是 留存 率 的 
对 立 面 。 比 如 ， 好 市 多 (Costco) 会 员 的 留存 率 是 91%， 那 么 它 每 年 
的 流失 率 就 是 9%。( 电 一 定 程度 的 流失 是 不 可 避免 的 ， 即 使 最 受用 户 喜 
爱 的 产品 也 是 如 此 。 但 是 ， 对 于 所 有 公司 来 说 ,流失 率 当 然 越 低 越 
好 。 


确定 并 跟踪 群 组 


确定 了 留存 的 衡量 指标 后 ， 下 一 步 束 是 更 细致 地 筛 查 留存 数据 。 
可 以 利用 群 组 分 析 方 法 来 确定 不 同 用 户 群 的 留存 率 ， 这 可 以 让 你 更 加 
深入 地 解读 数据 ， 找 出 用 户 留 下 或 者 离开 的 原因 。 


你 可 以 将 用 户 细 分 为 不 同类 型 的 群 组 。 最 基本 的 做 法 是 按照 获 客 
时 间 进 行 划 分 ， 也 就 是 按 用 户 完 成 注册 或 者 第 一 次 购买 的 日 期 来 分 
类 。 通 第 是 按 月 份 分 组 ， 但 正如 前 面 所 讲 ， 对 于 某 些 类 型 的 公司 而 
言 ， 按 周 甚 至 按 天 分 组 可 能 更 有 和 意义。 这 听 上 去 十 分 烦 琐 ， 但 它 可 以 
让 团队 发 现 留存 方面 存在 的 问题 ， 所 以 一 切 辛 藻 痢 是 值得 的 。 按 照 获 
客 时 间 来 跟 踩 用 户 可 以 让 团队 掌握 用 户 群 的 整体 状况 。 随 着 襄 销 力度 
的 加 大 ， 现 在 获取 的 用 户 留 存 率 是 否 与 之 前 的 用 户 一 样 高 ? 如 果 公 司 
成 功 地 吸引 大 量 新 用 户 ， 这 表明 销售 或 者 注册 进展 很 顺利 。 这 种 情况 
下 ， 如 果 不 按 获 客 时 间 来 跟 路 留存 号 不 容易 发 现 隐 藏 的 流失 。 


利用 群 组 分 析 还 可 以 察觉 问题 的 西 头 。 比 如 ， 增 长 团队 可 能 发 
现 ， 某 次 膏 销 活动 或 者 一 年 中 某 个 时 间 段 内 获取 的 用 户 流 失 情 况 尤 其 
严重 。 也 许 他 们 发 现 ， 前 两 个 月 新 用 户 很 活跃 ， 但 从 第 三 个 月 开始 每 
个 群 组 都 有 很 多 人 开始 流失 。 


为 了 说 明 如 何 发 现 问题 以 及 如 何 利用 群 组 分 析 获 得 宝贵 信息 ， 找 
出 流失 原因 ， 我 们 来 看 一 个 视频 流 服务 的 例子 。 这 个 视频 流 服务 的 用 
户 按 月 付费 ， 并 且 可 以 在 任意 月 份 取消 订购 。 公 司 决定 按照 新 用 户 注 
册 的 月 份 来 对 用 户 进行 分 类 。 如 表 7-1 列 出 了 这 些 数 据 。 还 要 提醒 一 
人 句 ， 按 照 群 组 显示 留存 数据 的 电子 表格 读 起 来 非常 困难 ， 所 以 将 各 个 
群 组 的 数据 绘制 成 留存 曲线 十 分 有 帮助 ， 这 样 很 容易 就 能 发 现 值得 深 
入 调查 的 数据 规律 。 

表 7-1 FRR LER (2015.01 一 10) 


转化 月 份 ”新 增 用 户 每 月 留 住 的 用 户 
01 02 03 04 05 06 


01 150 
02 180 
03 200 
04 270 
05 350 
06 450 
07 225 
08 235 
09 240 
10 250 
1092 1227 1376 1540 
01 150 
02 180 
03 200 
04 270 
05 350 
06 450 
07 225 
08 235 
09 240 
10 250 


资料 来 源 ， 克 里 斯 托 弗 : 詹 北 (Christopher Janz) E) 


表格 的 左 侧 是 每 月 注册 的 用 户 数 ， 也 就 是 我 们 要 一 直 跟 踪 的 群 
组 。 表 格 上 半 部 分 记录 的 是 各 个 群 组 每 月 留存 下 来 的 用 户 绝对 数 。 可 
以 看 出 ，1 月 注册 的 150 名 新 用 户 中 ， 留 存 到 2 月 的 有 140 人 ，3 月 130 
人 ， 这 之 后 每 月 的 留存 人 数 以 相对 稳定 的 速度 递减 ，7 一 10 月 该 群 组 继 


续 使 用 服务 的 人 数 维持 在 95 人 左右 。 再 往 后 你 会 发 现 ，2 月 和 3 月 注册 
的 用 户 也 显示 出 相似 的 留存 比例 。 


但 是 ，4、5、6 这 三 个 月 发 生 了 和 急剧 变化 。 节 明显 的 是 每 月 狐 增 用 
户 的 人 数 从 之 前 的 100 多 人 陡 增 到 6 月 的 450 人 “。 如 果 公 司 的 增长 团队 只 
征 以 获取 痢 用 户 为 目标 ， 那 么 他 们 束 该 欢喜 了 ， 因 为 他 们 成 功 地 提高 
了 每 月 的 注册 量 。 但 是 ， 仔 细 观 察 你 会 发 现 ，4、5、6 月 这 三 个 群 组 的 
留存 情况 没有 前 面 儿 个 月 好 。 数 据 显 示 ， 注 册 当 月 一 过 这 三 个 群 组 的 
用 户 数量 丈 开 始 急剧 下 滑 ， 而 且 留 存 数 量 也 没有 像 1 一 3 月 那样 表现 出 
任何 稳定 的 迹象 。 


为 了 让 这 些 数据 在 “总览 图 ?中 更 加 一 目 了 然 ， 团 队 可 以 利用 群 组 
图 表 中 的 数据 绘制 留存 曲线 图 。 为 了 人 简化 问题 我 们 只 绘制 两 个 群 组 
1 月 群 组 和 5 月 群 组 ， 但 其 实 增长 团队 通常 会 同时 绘制 所 有 月 份 的 
留存 曲线 。 从 图 7-3 可 以 看 出 这 两 条 曲线 差别 很 大 ， 当 1 月 的 曲线 开始 
趋 于 平稳 时 ，5 月 的 曲线 还 在 继续 下 行 。 


图 7-3 群 组 比较 反映 出 巨大 差异 


很 明显 ， 增 长 团队 可 以 从 这 些 数据 中 解读 出 一 些 重要 信息 ， 弄 清 
楚 这 三 个 月 里 究竟 发 生 了 什么 。 要 调 奋 清楚 用 户 流 失 的 原因 ， 团 队 需 
要 更 加 深入 地 分 析 这 几 个 问题 群 组 的 数据 。 


出 现 这 种 情况 可 能 是 因为 公司 新 一 轮 的 广告 宣传 吸引 了 大 量 新 用 
户 ， 但 公司 提供 的 产品 却 并 不 适合 这 些 用 户 。 也 有 可 能 是 因为 公司 提 
供 了 很 大 的 广告 促销 折扣 ， 但 价格 恢复 正 间 后 大 量 独 用 户 很 快 束 弃 用 
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好 地 针对 特定 人 群 投放 广告 ， 比 如 针对 在 家 带 孩 子 的 女性 。 可 能 广告 
的 效果 很 好 ， 一 下 子 融 局 得 了 妈妈 们 的 喜欢 ， 但 是 ， 当 她 们 和 目 己 的 
孩子 一 起 看 了 儿 部 电影 后 发 现 里 面 可 选 的 电影 并 不 是 十 分 丰富 ， 于 是 
她 们 取消 了 订阅 。 意 识 到 广告 宣传 和 留存 率 下 降 之 间 存 在 某 种 关联 之 
后 ， 增 长 团队 就 可 以 利用 这 个 宝 贯 信息 来 决定 壬 试 哪 种 试验 。 显 然 ， 
这 些 妈妈 成 为 潜在 新 用 户 的 可 能 性 很 大 ， 但 古 在 疝 她 们 展开 第 二 轮 广 
告 攻势 之 前 公司 应 该 在 电影 库 中 增加 她 们 爱 看 的 电影 ， 或 者 用 更 好 的 
方式 突出 显示 已 有 的 电影 资源 ， 让 用 户 一 注册 就 能 看 到 有 哪些 电影 
以 选择 。 或 者 ， 团 队 一 时 还 无 法 看 清 用 户 流 失 的 真正 原因 ， 这 时 他 们 
就 应 该 基于 这 些 观察 针对 流失 用 户 开 展 问卷 调查 ， 询 问 她 们 为 何 取消 
订购 。 团 队 可 以 通过 一 些 问 题 来 验证 假设 : 可 选择 的 电影 有 限 的 确 是 
用 户 取 消 订 购 的 原因 。 


按 获 客 月 份 对 用 户 进行 分 类 只 是 群 组 分 析 的 第 一 步 。 你 还 需要 创 
建 其 他 类 型 的 群 组 ， 例 如 按照 获 客 渠道 来 划分 群 组 ， 如 用 户 推荐 计划 
群 组 和 付费 广告 群 组 等 。 还 可 以 根据 用 户 访问 网 站 的 次 数 或 者 购买 次 
数 来 分 类 。 对 于 视频 流 服 务 增长 团队 而 言 ， 还 可 以 按照 用 户 在 第 一 个 
月 内 观看 节目 的 数量 或 者 电视 剧 的 集 数 ， 或 用 户 在 第 一 个 月 内 观看 视 
频 的 天 数 来 分 类 。 用 这 种 方式 分 析 数 据 可 以 让 增长 团队 找到 使 用 频率 
与 留存 率 之 间 的 关联 ， 同 时 还 能 帮助 他 们 找到 可 以 带 来 更 高 留存 率 的 
电影 或 者 视频 证 目 。 


不 同 的 商业 模式 ， 比 如 电子 商务 ， 可 能 有 不 同 的 群 组 划分 方式 。 
假设 我 们 的 食品 商店 App 团 队 根据 用 户 注 册 后 第 一 个 月 内 购买 商品 的 
次 数 来 划分 群 组 ， 如 第 一 个 月 内 使 用 App 下 单一 次 、 下 单 两 次 、 下 单 
三 次 的 群 组 。 通 过 连续 6 个 月 跟 趴 不 同 群 组 的 留存 情况 ， 团 队 可 能 发 
现 ， 每 月 下 单 三 次 及 三 次 以 上 的 群 组 留存 率 远 远 高 于 其 他 群 组 ， 所 
以 ， 完 成 注册 后 第 一 个 月 内 购买 三 次 殊 是 一 个 抛 点 。 这 个 发 现 让 团队 
将 试验 重心 放 在 增加 用 户 注 册 后 第 一 个 月 内 的 购物 次 数 上 。 


值得 注意 的 古 ， 使 用 群 组 或 者 上 面 介绍 的 其 他 方式 来 跟踪 留存 需 
要 强大 的 分 析 能 力 ， 这 是 像 谷歌 分 析 这 样 的 基础 网 络 分 析 工 具 无 法 做 
到 的 。 如 果 你 已 经 建 好 用 户 数据 库 ， 能 够 根据 适当 的 变量 对 用 户 进行 
分 类 ， 那 么 数据 分 析 师 天 可 以 相对 容易 地 整合 这 些 报告 。 你 如 采 缺 少 
一 位 专职 的 数据 分 析 师 ， 那 你 束 可 以 考虑 使 用 像 Mixpanel，Kissmetrics 
或 者 Amplitude 这 样 能 分 析 庞 大 数据 的 分 析 工 具 。 尽 管 谷歌 分 析 新 近 增 
加 了 群 组 分 析 功 能 ， 但 是 这 些 工 具 更 强大 ， 能 够 让 你 完成 像 上 面 那样 
更 精细 的 分 析 ， 而 且 它们 使 用 起 来 也 很 简单 。 


做 解 初期 留存 


分 析 完 群 组 数据 ， 找 到 初期 留存 中 的 流失 市 点 并 且 通 过 调研 确定 
了 流失 的 原因 ， 增 长 团队 就 可 以 开始 试验 破解 的 方法 。 用 于 改善 初期 
留存 的 增长 手段 与 改善 激活 的 增长 手段 本 质 上 古 一 样 的 ， 因 为 前 者 其 
实 是 后 者 的 一 种 延伸 。 不 断 优 化 新 用 户 体 验 ， 让 用 户 尽 可 能 快 地 体验 
到 产品 核心 价值 是 这 一 阶段 最 重要 的 两 大 策略 。 使 用 移动 推送 和 邮件 
这 样 的 触发 物 也 能 够 有 效 强 化 用 户 对 产品 实用 性 和 价值 的 认识 。 但 
征 ， 正 如 我 们 在 上 一 章 中 所 讲 ， 留 存 初 期 增长 团队 不 应 该 只 想 厦 靠 触 
发 物 来 唤 回 用 户 ， 团 队 还 应 该 关注 产品 的 用 户 体 验 以 及 进一步 改进 产 
品 这 两 个 方面 〈 可 以 回 到 第 六 章 复 习 一 下 这 些 策略 ) 。 


让 用 户 莽 成 使 用 习惯 


前 面 讲 过 ， 留 存 中 期 的 核心 目标 是 让 用 户 养 成 使 用 产品 的 习惯 , 
从 而 巩固 用 户 对 产品 的 号 诚 度 。 对 于 一 些 产品 而 言 ， 这 意味 着 让 用 户 
习惯 每 天 或 者 每 周 使 用 产品 ， 但 对 另 一 些 产 品 而 言 ， 用 户 使 用 产品 的 
频率 可 能 低 到 不 足以 称 之 为 “习惯 性 ”。 这 里 ,“ 习 惯性 ?这 个 词 与 使 用 
频率 无 关 ， 只 是 单 纯 地 用 它 来 表达 当 用 户 想 买 或 者 想 使 用 某 一 类 产品 
或 服务 时 ， 他 们 会 第 一 个 想到 你 而 不 是 你 的 竞争 对 手 ， 换 句 话 说， 他 
们 十 写 诚 于 你 的 。 


让 用 户 形成 习惯 关键 在 于 让 他 们 确信 继续 使 用 你 的 产品 或 服务 能 
带 给 他 们 持久 的 回报 。 在 《上 着 》 这 本 书 中 ， 消 费 者 行为 专家 尼 尔 : 埃 
亚 尔 介绍 了 最 富 吸引 力 的 产品 是 如 何 做 到 这 一 点 的 。 尼 和 尔 在 他 的 上 净 
模型 ( 见 图 7-4) 中 描述 了 这 个 过 程 ， 这 在 增长 黑客 中 被 称 为 参与 回环 

(engagement loop) 。 我 们 在 激活 阶段 讨论 过 外 部 触发 物 ， 如 移动 推 
送 、 邮 件 以 及 App 内 提示 等 ， 这 里 它们 又 派 上 了 用 场 。 这 些 提示 可 以 
促使 用 户 采 取 行 动 ， 从 而 触发 强大 的 参与 回环 ， 让 用 户 形 成 习惯 。 增 
长 团队 应 该 找 出 触发 物 的 最 佳 使 用 数量 、 方 法 和 频率 ， 以 创造 并 强化 
用 户 习 惯 。 


(触发 物 ) 


AREWAAO 
( 回报 ) 


(行动 ) ) 


Acriow 


Yin A 


"West 
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理 。 人 们 一 开始 决定 要 保持 身材 时 往往 需要 外 部 刺激 来 帮助 他 们 完成 
健身 的 心理 建设 ， 比 如 在 日 历 上 勾画 日 hd iara e 
定 下 的 锻炼 计划 。 但 一 旦 人 1 获得 感觉 
体 更 健康 、 发 现 目 己 肌肉 更 紧 实 、 cce ue 
这 种 外 部 提示 了 。 人 们 吃 早饭 的 时 候 不 时 地 刷 脸 谱 网 ， 下 班 回 家 的 途 
中 在 Instagram 上 发 照片 或 者 到 Yelp 上 找 和 朋友 见面 吃饭 的 地 方 ， 这 些 
都 涉及 同一 个 基本 的 过 程 。 吃 早餐 、 开 车 回 家 或 者 选 餐 馆 这 些 行动 成 
为 内 在 的 、 下 意识 的 触发 物 : 其 他 的 提醒 都 是 多 余 的 。 


亚马逊 的 Prime 计 划 残 是 培养 用 户 习 惯 的 典范 。 你 也 许 还 记得 ， 许 
多 分 析 人 士 料 定 这 个 计划 会 失败 ， 因 为 免费 配送 成 本 太 高 ， 他 们 认为 
亚 马 壕 将 难以 为 继 。 了 解 了 上 着 模型 后 你 再 去 看 Prime 计 划 的 本 质 束 不 
难 理解 为 什么 这 些 人 错 Te E Ce 
商品 残 能 获得 
日 内 配送 带 来 的 即刻 满足 感 。 mi ——— 
证 明 他 们 当初 花 99 美 元 注册 Prime 是 明和 宥 的 ， 对 用 户 而 言 这 也 是 一 种 回 


报 。 会 员 每 次 看 到 购物 省 下 的 配送 费 (而 且 通 常 Prime 商 品 在 价格 上 也 
有 优惠 ) ， 他 们 就 会 对 自己 说 ， 看 吧 ， 花 99 美 元 很 值 ， 帮 我 省 了 这 么 
多 钱 。 亚 马 逊 订单 系统 负责 人 维 贾 伊 . 拉 文 德 兰 告诉 《一 网 打 尽 》 
(TheEverything Store) 的 作者 布 拉 德 .斯 通 ， 事 实 上， 订购 费 的 意 
义 “ 绝 不 仅仅 是 99 美 元 。 它 真正 的 意义 在 于 改变 人 们 的 心理 ， 让 他 们 不 
去 别 的 地 方 购物 。> 汪 确实 ，Prime 计 划 在 创造 习惯 方面 如 此 成 功 ， 一 
篇 刊登 在 美国 《商业 周刊 》 (Businessweek) 上 的 文章 指出 ， 亚 马 逊 预 
计 需 要 两 年 时 间 才能 实现 这 个 计划 的 收 支 平衡 ， 但 事实 上 它 只 用 了 不 
到 三 个 月 就 做 到 了 » 9 


Amazon Prime 的 参与 回环 很 明确 ， 而 且 重 复 使 用 还 能 不 断 强化 循 
环 ， 这 也 是 Prime 如 此 成 功 的 原因 。 当 然 ， 这 个 模式 并 非 对 所 有 人 都 适 
合 。 增 长 团队 应 该 根据 产品 的 核心 价值 绘制 目 己 的 参与 回环 ， 然 后 不 
叶 衡 量 、 监 测 和 优化 循环 。 通 过 分 析 数 据 并 且 试 验 能 给 用 户 市 来 最 大 
回报 的 触发 物 ， 团 队 束 可 以 为 自己 的 产品 找到 创造 习惯 的 方法 。 比 
如 ， 视 频 流 服务 的 增长 团队 可 以 衡量 并 比较 促进 用 户 发 现 狐 节目 和 促 
进 用 户 看 完 正 在 看 的 节目 这 两 类 触发 物 哪 个 更 有 效 。 


一 个 对 大 多 数 类 型 的 产品 都 适用 的 原则 是 : 提升 回报 在 用 户 眼中 
的 价值 可 以 带 来 更 大 的 留存 。 要 让 产品 或 者 服务 更 易于 形成 习惯 ， 增 
长 团队 应 该 试验 辐 用 户 提 供 各 种 各 样 的 回报 ， 并 辟 励 他 们 通过 行动 来 
获取 回报 。 用 户 采 取 的 行动 越 多 ， 回 报 越 大 ， 他 们 眼中 看 到 的 回报 价 
值 也 就 越 大 。 团 队 应 该 进行 群 组 分 析 ， 找 出 哪些 用 户 最 热衷 于 使 用 产 
品 ， 他 们 使 用 最 多 的 是 哪些 功能 ， 哪 些 功 能 这 来 最 大 价值 的 回报 ， 创 
造 最 高 的 留存 。 团 队 还 应 该 找 出 那些 还 不 够 活跃 的 用 户 ， 通 过 给 他 们 
提供 更 有 吸引 力 的 回报 来 激励 他 们 更 多 使 用 产品 。 


例如 ， 视 频 流 服务 团队 可 以 根据 用 户 的 观看 时 间 将 他 们 分 为 不 同 
群 组 。 分 析 显 示 ， 最 活路 的 一 群 用 户 一 次 会 连续 看 几 集 市 目 ， 换 句 话 
说 ， 他 们 会 “ 刷 剧 *”。 网 飞 就 充分 利用 了 这 种 新 的 观看 习惯 。 这 一 发 现 


可 能 让 团队 开始 考虑 如 何 通 过 或 励 用 户 刷 剧 来 创造 一 种 新 回报 。 比 
如 ， 网 飞 一 次 性 推出 整 季 原 创 内 容 ， 而 不 是 每 次 只 播 一 集 。 团 队 还 可 
以 分 析 哪 些 类 型 的 电视 剧 最 容易 被 刷 剧 ， 并 且 开 展 试验 在 网 站 上 主推 
此 类 电视 剧 。 


提供 实际 的 、 体 验 式 的 回报 


许多 流行 的 回报 策略 都 强调 让 顾客 去 “ 赚 ” 市 约 的 钱 ， 或 者 给 他 们 
发 购物 券 、 代 金 券 或 者 礼物 。 特 别 是 零售 业 ， 长 期 以 来 这 个 行业 已 经 
积累 了 许多 这 样 的 回报 策略 。 这 些 回报 很 强大 ， 团 队 也 确实 应 该 在 这 
方面 大 量 开展 试验 。 但 很 重要 的 一 点 是 ， 团 队 不 应 把 目光 局 限 在 金钱 
或 者 省 钱 这 样 的 回报 上 ， 而 是 应 该 试验 产品 体验 这 种 回报 。 实 际 上 ， 
一 些 最 易于 习惯 形成 的 回报 是 无 形 的 回报 。 这 类 回报 中 有 不 少 值得 试 
验 。 比 如 社交 回报 ， 脸 谱 网 的 “ 护 忱 ”功能 束 在 很 大 程度 上 促使 发 照 厂 
和 评论 成 为 用 户 的 一 种 习惯 。 同 理 ， 飞 行 常客 奖励 计划 很 早 就 开始 使 
用 诸如 会 员 升 级 、 贯 宾 休 候 室 和 优先 值 机 这 样 的 社交 回报 ， 而 且 它 们 
相 比 折扣 机 票 更 能 让 用 户 保 持 叫 诚 。 团 队 应 该 创造 性 地 思考 可 以 提供 
什么 样 的 无 形 回 报 ， 而 且 还 应 该 试验 将 实际 回报 和 体验 式 的 社交 回报 
结合 起 来 。 


按照 激励 一 市 场 匹 配 原 则 ， 回 报应 该 契合 产品 价值 。 近 年 来 ， 在 
促进 习惯 形成 、 提 高 留存 (当然 还 有 其 他 增长 杠杆 ， 方面， 除了 给 用 
户 提供 特价 优惠 和 折扣 以 外 ， 还 有 三 个 值得 注意 的 回报 策略 。 虽 然 这 
里 无 法 完全 列举 所 有 策略 ， 但 至 少 这 三 个 例子 代表 了 现 有 的 很 多 可 以 
大 规模 实施 的 策略 。 


品牌 大 使 计划 


这 类 计划 通 冲 结合 了 社会 回报 和 实际 回报 ， 通 过 授予 用 户 高 级 用 
户 的 称号 来 给 用 户 提供 社会 认可 以 及 其 他 的 实际 好 处 。 


Yejp 精 英 队 计划 是 利用 这 种 方法 提高 留存 最 成 功 的 案例 。 通 过 给 
予 第 一 个 给 商家 留言 的 用 户 特殊 认可 并 且 让 用 户 给 那些 有 用 、 有 趣 或 
者 只 是 单纯 “很 酷 * 的 评论 点 赞 ，Yelp 束 成 功 给 用 户 提 供 了 强大 的 社会 
回报 ， 激 励 他 们 写 更 多 的 评论 。 


Yelp 团 队 向 最 活跃 的 用 户 颁发 “精英 ”奖章 ， 他 们 解释 说 :“ (这 
是 ) 我 们 认可 和 奖励 那些 在 线 上 和 线 下 都 很 活跃 的 口碑 传播 用 户 和 模 
范 用 户 的 方式 ..….. 精 英 队 成 员 的 个 人 档案 中 有 一 枚 闪 亮 的 精英 徽章 ， 
而 且 精 英 用 户 还 能 享受 参加 Yelp 活 动 和 提前 入 场 这 样 的 特殊 优待 。* 付 
这 个 计划 大 获 成 功 。 美 国 东北 大 学 的 经 济 学 教授 王 忠 民 对 Yelp 进 行 研 
究 后 发 现 ，Yelp 主 要 的 竞争 对 手 ， 比 如 Citysearch 和 雅虎 区 域 搜 索 ， 其 
用 户 在 网 站 上 留 下 超过 6 条 评论 的 比例 在 5%~10%。 相 比 之 下 ，Yelp 用 
户 中 有 超过 65% 的 人 在 网 站 上 写 6 条 甚至 更 多 的 评论 。 而 且 ，Yelp 网 站 
总 评论 量 的 449%6 都 是 由 精英 用 户 贡 献 的 。 舍 ) 


利用 品牌 大 使 计划 来 提升 用 户 忠诚 度 和 留存 率 的 不 只 是 网 络 公 
司 。 和 餐馆、 酒店、 信用 卡 公司 以 及 许多 零售 商 很 早 就 成 功 使 用 这 类 计 
划 ， 巧 妙 地 将 诸如 归属 感 、 社 区 和 地 位 这 样 的 社会 回报 与 更 实际 的 回 
报 结合 在 一 起 。 美 国运 通 百 夫 长 卡 ， 也 就 是 广为人知 的 黑 卡 ， 就 是 一 
个 经 典 例子 。 许 多 人 都 岗 创 黑 卡 ， 把 它 视 为 终极 地 位 的 象征 。 黑 卡 持 
有 者 人 数 有 限 〈 需 要 每 年 在 运通 账户 上 消费 并 还 款 至 少 35 万 美元 ) ， 
它 具 体能 带 来 哪些 好 处 一 直 敌 四 在 神秘 当中 ， 而 且 它 提供 的 实际 回报 
甚至 能 令 最 富有 的 美国 运通 用 户 感到 与 众 不 同 〈 例 如 专 享 的 优惠 、 旅 
行 和 柜台 服务 ) ° 


近年 来 最 令 人 瞩目 的 品牌 大 使 计划 出 目 发 展 迅速 的 媒体 公司 
theSkimm 之 手 。 这 家 公司 同 职业 女性 提供 员工 杀手 编辑 的 每 日 狐 闻 ， 


目前 它 的 日 读者 量 已 经 发 展 到 350 万 。( 因 要 想 成 为 "Skimmer 大 使 *， 读 
者 需要 向 10 个 朋友 推荐 这 个 服务 ， 这 样 做 的 回报 不 仅 包括 获得 网 站 公 
开 认 可 ， 还 包括 名 牌 T 恤 、 手 提包 、 手 机 壳 、 社 交 机 会 以 及 在 新 闻 电 
子 报 中 刊登 生日 祝福 等 等 。 


认可 用 户 成 就 


所 有 用 户 都 看 重 来 自 公 司 的 认可 ， 哪 怕 只 是 很 小 的 认可 。 对 用 户 
表达 认可 的 最 佳 方式 是 肯定 他 们 的 某 种 成 束 或 行为 ， 或 者 使 用 营销 圈 
中 称 为 “行为 邮件 ” (behavioral email) 的 方式 ， 也 就 是 当 用 户 完成 了 
一 个 里 程 碑 事 件 时 就 给 他 们 发 去 祝 痪 邮件 。 比 如 当 你 走 到 当日 第 一 万 
步 时 ，Fitbit (一 家 人 研发 和 推广 健康 乐 活 产 品 的 新 兴 公 司 ) 就 会 给 你 发 
一 条 祝贺 推送 。 又 如 ， 当 你 跑 完 10 英 里 或 者 完成 距离 最 长 或 速度 最 快 
的 一 次 跑步 时 ，Runkeeper (一 款 私 人 运动 记录 应 用 ) 就 会 给 你 发 送 祝 
夷 邮件 。 同 样 ， 推 特 的 联合 创始 人 埃 文 :威廉 姆 斯 创办 的 博客 发 布 平台 
Medium 会 在 用 户 文 章 被 推荐 50 次 或 100 次 时 间 用 户 发 送 邮 件 。 大 多 数 
推荐 计划 都 内 设 了 这 样 的 成 就 推送 ,一旦 朋友 加 入 时 就 会 辐 用 户 发 送 
邮件 ， 鼓 励 他 们 邀请 更 多 人 加 入 。( 晤 


这 些 推 送 也 可 能 是 告知 你 其 他 用 户 采 取 了 一 些 可 作为 你 的 个 人 成 
就 的 行为 ， 比 如 领 贡 会 给 用 户 发 送 邮 件 告 诉 他 们 有 人 认可 了 他 们 的 技 
能 ， 推 特 会 提醒 用 户 有 人 为 他 们 点 赞 或 者 转发 他 们 的 推 文 。 脸 谱 网 和 
Instagram 的 做 法 尤其 聪明 。 它 们 会 给 用 户 发 移动 推送 ， 告 知 用 户 他 们 
的 脸谱 网 好 友 加 入 了 Instagram， 或 者 芍 励 他 们 给 其 他 用 户 在 Instagram 
上 发 的 照 厂 点 赞 ， 尤 其 是 给 那些 有 一 段 时 间 没 有 发 新 照片 的 用 户 点 
赞 。 这 两 类 推送 可 以 从 两 个 方面 提高 留存 率 : 让 用 户 重 回 Instagram 查 
看 朋友 最 新 状况 ， 以 及 通过 增加 新 用 户 在 Instagram 上 的 粉丝 数量 、 获 
赞 和 留言 数量 来 回报 新 用 户 。 


客户 关系 个 性 化 


随 着 储存 用 户 信 息 的 海量 数据 库 和 强大 的 数据 分 析 工 具 的 出 现 ， 
公司 更 精准 ， 甚 至 一 对 一 地 满足 用 户 需 求 和 欲望 的 能 力 大 幅 提 升 。 沃 
尔 玛 实验 室 (WalmartLabs) 产品 和 工程 部 副 主席 舒 维 克 : 幕 区 吉 指 
出 ， 公 司 在 增长 领域 最 重要 的 一 个 转变 是 从 传统 的 “一 对 多 ”营销 思维 
模式 转变 为 提供 完全 个 性 化 的 “一 对 一 ”的 用 户 体 验 。 比 如 ， 现 在 公司 
可 以 根据 每 位 用 户 的 喜好 发 送 个 性 化 邮件 和 产品 推荐 ， 即 使 用 户 数 量 
达到 几 百 万 也 能 做 到 这 一 点 。 他 指出 ， 这 种 大 规模 的 个 性 化 做 法 核心 
nial 理解 你 所 处 的 行业 ， 并 确保 在 二 者 之 间 建 立 完 美的 匹 
配 ”。 


亚 马 壕 是 个 性 化 技术 的 先驱 。 这 个 技术 之 所 以 成 功 得 益 于 大 规模 

的 客户 数据 以 及 更 先进 的 编程 技术 让 公司 可 以 高 效 地 控 据 有 关 用 户 个 

人 喜好 的 海量 信息 。 要 实现 个 性 化 不 仅 可 以 利用 用 户 提 供 的 个 人 信息 

或 者 他 们 在 公司 网 站 或 者 App 上 的 行动 ， 还 可 以 利用 他 们 在 整个 互联 

网 中 的 行为 数据 。 现 在 通过 诸如 Demandbase 这 样 的 数据 供应 两 就 能 够 

轻松 获取 这 些 数据 。 也 有 许多 公司 提供 个 性 化 技术 ， 比 如 Salesforce 
(一 家 客户 关系 管理 软件 提供 商 ) 、Optimizely 和 HubSpot 。 


Optimizely 的 前 内 容 经 理 卡 拉 : 哈 什 自 曾 分 享 过 公司 如 何 通 过 向 最 
重要 的 用 户 提 供 个 性 化 主页 体验 来 改善 包括 激活 率 和 留存 率 在 内 的 诸 
多 指标 。 以 前 公司 网 站 只 有 一 个 主页 ， 后 来 则 根据 关键 账号 、 用 户 访 
间 时 间 以 及 垂直 市 场 等 不 同 因素 设计 出 26 个 不 同 版 本 的 主页 。 比 如 ， 
如 果 用 户 从 《纽约 时 报 》 的 办 公 室 登录 公司 主页 ， 他 们 看 到 的 页 面 就 
会 显示 针对 出 版 商 的 Optimizely 产 品 和 服务 。 而 如 果 是 微软 员工 ， 他 们 
看 到 的 则 是 Optimizely 可 以 如 何 帮 助 技 术 和 软件 公司 。( 时 


机 恬 学 习 算 法 正在 引发 狐 一 轮 个 性 化 浪潮 。 如 它 的 字面 意思 所 
指 ， 机 融 学 习 征 指 软件 根据 用 户 反 应 来 优化 和 改善 个 性 化 措施 ， 而 非 
由 人 来 做 这 个 决定 。 这 项 技术 很 复杂 ， 但 它 正 在 变 得 越 来 越 容易 操 
作 。 比 如 在 英 受 ， 摩 根 和 他 的 团队 在 电子 新 闻 周 报 中 辐 用 户 发 送 为 他 


们 量 叶 挑选 的 新 闻 故 事 ， 做 到 为 每 一 位 订阅 者 提供 独一无二 且 与 用 户 
高 度 匹 配 的 内 容 。 这 一 个 性 化 服务 获得 了 Boomtrain (一 家 基于 机 器 学 
习 的 个 性 化 数据 公司 ) 的 数据 文 持 后 简直 如 席 添 愤 。Boomtrain 通 过 将 
机 器 学 习 与 个 性 化 相 结合 成 功 做 到 持续 优化 狐 闻 内 容 的 相关 性 ， 而 无 
须 摩根 的 团队 做 任何 额外 的 工作 。 这 还 只 是 提供 此 类 服务 的 众多 公司 
之 一 。 团 队 还 可 以 利用 诸如 Apache Spark 〈 大 数据 处 理 引擎 ) 提供 的 
开源 软件 “机 器 学 习 图 书馆 ?来 建立 目 己 的 软件 ， 这 样 也 能 取得 同样 的 


结果 。 


我 们 在 第 一 章 中 曾 简单 提 过 ，Pinterest 的 增长 团队 在 机 器 学 习 个 性 
化 和 优化 方面 进行 了 大 量 试验 ， 他 们 建立 的 Copytune 程 序 可 以 帮助 团 
队 迅 速 测试 30 多 种 不 同 语言 、 数 十 个 版 本 的 推送 文案 。Copytune 最 后 
会 选 出 最 优 版 本 并 目 动 完 成 后 续 测 试 。 这 个 程序 对 每 种 信息 组 合 方式 
进行 测试 ， 结 果 令 人 难以 置信 : 每 月 重 返 网 站 的 用 户 数量 (月 活跃 用 
P) 大 幅 增长 。 虽 然 增 速 是 个 位 数 ， 但 考虑 到 Pinterest 的 用 户 规模 超过 
一 亿 ， 这 样 的 增长 速度 意味 着 公司 每 月 增加 的 活跃 用 户 达 到 数 百 万 。 
虽然 公司 没有 透露 新 增 访 客 融 来 的 广告 收入 ， 但 可 想 而 知 ， 这 个 数字 
一 定 十 分 可 观 。 四 ) 


如 有 果 团 队 想 进行 个 性 化 测试 可 以 先 从 触发 物 入 手 。 大 多 数 邮 件 营 
销 软 件 都 能 提供 各 种 各 样 的 个 性 化 选项 ， 既 可 以 简单 到 在 邮件 中 插入 
收 件 人 姓名 ， 也 可 以 基于 用 户 历 史 行 为 向 他 们 发 送 为 他 们 量 喘 定制 的 
邮件 内 容 和 产品 推荐 。 我 们 的 食品 商店 App 团 队 可 以 疝 那 些 在 App 下 单 
一 次 、 从 未 下 单 以 及 App 订 单 平 均 金 额 超过 100 美 元 的 用 户 发 送 不 同 的 
邮件 。 完 成 了 这 个 第 一 步 ， 增 长 团队 束 能 获得 用 户 体 验 有 效 性 方面 的 
早期 数据 ， 并 根据 结果 决定 是 否 做 进一步 投资 。 


CA 


TB 


如 果 你 购买 过 任何 初始 版 本 的 电子 产品 ， 或 者 参与 过 挑选 诸如 
Salesforce 或 者 Oracle 这 样 的 企业 软件 ， 那 么 你 肯定 知道 癌 用 户 承 诺 新 
功能 即将 上 市 是 一 个 多 么 强大 的 留存 诱饵 。 告 诉 用 户 马 上 会 有 新 功能 
或 者 新 产品 以 及 这 能 给 他 们 带 来 什么 好 处 ， 可 以 有 效 地 诱导 用 户 一 直 
使 用 产品 。 这 一 招 对 SaaS 产 品 、 电脑 游戏 以 及 像 Hulu 和 HBO 电 这 样 的 
内 容 供 应 两 特别 党 用。 网 飞 就 有效 地 利用 了 这 种 案 略 。 诸 如 《纸牌 
屋 》 和 《女子 监狱 》 (Orange Is theNew Black) 这 样 的 网 飞 原创 剧 在 
新 的 一 季 播 出 之 前 都 会 有 一 段 间 隔 时 间 ， 这 样 能 让 用 户 一 直 保 持 活跃 
的 订阅 状态 ， 因 为 他 们 会 等 新 的 一 季 出 来 刷 剧 。 同 样 ，Salesforce 也 不 
急于 发 布 重 大 产品 更 新 ， 而 是 留 到 新 的 年 度 活 动 中 来 宣布 ， 通 常 是 夏 
天 一 次 、 冬 天 一 次 。 这 样 做 可 以 让 用 户 一 直 期 待 这 些 不 可 或 缺 的 新 功 
能 从 而 保持 活路 的 订购 状态 。 苹 果 公 司 也 巧妙 地 使 用 了 这 个 策略 ， 它 
让 用 户 迫 不 及 待 地 等 着 公司 推出 最 惊艳 的 新 产品 ， 然 后 升级 自己 的 设 
备 o 


JLE. (Kleiner Perkins Caufield & Byers) BUS fi A XE R 
登 在 分 诗 他 与 HBO 的 CEO 克 里 斯 -阿尔 布雷 元 特 的 一 次 对 话 时 说 到 
了 “马上 就 来 ”这 一 招 威力 有 和 多大。 阿尔 布 雷 克 特 批准 了 制作 《罗马 》 
(Rome) 这 部 以 史上 最 烧 钱 而 闻名 的 原创 剧 ， 它 每 集 的 制作 成 本 高 达 
900 万 美元 。 戈 登 问 阿尔 布雷 克 特 ， 斥 巨 资 制作 一 部 最 终 并 没有 吸引 太 
多 观众 的 电视 剧 是 否 太 不 划算 ? 阿尔 布雷 克 特 跟 戈 登 分 享 了 “马上 就 
来 ”的 威力 。 他 说 ， 从 宣布 这 部 剧 即将 上 映 到 播 出 第 一 集 的 这 段 时 间 内 
HBO 几 乎 没有 流失 任何 用 户 。 订 购 用 户 都 拭目以待 ， 想 要 看 看 这 部 剧 
究竟 为 何 值得 如 此 大 肆 宣 传 。 虽 然 最 后 并 没有 多 少 人 观看 ， 但 在 之 前 
两 个 月 的 时 间 里 公司 的 用 户 流失 率 几 乎 为 零 ， 其 间 公 司 的 盈利 远 远 超 
过 了 这 部 剧 的 制作 成 本 。 

但 是 ， 如 果 你 对 用 户 承 诺 很 快 就 会 有 很 棒 的 产品 更 新 ， 却 让 他 们 


一 等 再 等 ， 就 可 能 惹 怒 用 户 。 这 也 是 为 何 试验 如 此 重要 ， 它 可 以 帮助 
团队 确定 公布 消息 的 最 佳 时 机 。 比 如 ， 为 视频 流 服务 改善 留存 的 增长 


团队 可 能 了 解 到 ， 公 司 刚刚 融 定 了 一 部 以 前 没有 播 过 但 可 能 会 极 受 欢 
迎 的 电视 剧 ， 计 划 三 个 月 后 才 上 了 上映 。 团 队 决 定 笑 试 同 用 户 发 送 新 异 即 
将 播 出 的 推送 ， 看 看 这 样 做 能 否 在 播 出 前 的 这 几 个 月 刺激 更 多 用 户 续 
订 。 团 队 可 以 通过 给 那些 以 前 看 过 同类 剧 的 用 户 发 送 邮件 并 进行 位 单 
的 A/B 测 试 。 对 照 组 是 常规 体验 ， 而 实验 组 将 收 到 一 两 轮 关 于 新 剧 “ 即 
将 播 出 ”的 邮件 信息 。 通 过 比较 这 两 组 的 留存 率 就 可 以 量化 推送 的 效 
果 。 如 果 “ 即 将 播 出 ”的 消 因 引起 用 户 兴 趣 并 留 住 了 更 多 看 过 类 似 电视 
剧 的 订阅 者 ， 那 么 增长 团队 束 可 以 大 胆 地 将 “即将 播 出 ”入 略 作为 用 户 
沟通 的 一 个 永久 组 成 部 分 。 


你 持 长 期 活跃 


一 旦 你 在 一 定 规模 的 用 户 群 中 实现 了 强劲 的 留存 ， 下 一 步 就 是 专 
注 于 如 何 让 用 户 乐于 使 用 你 的 产品 并 长 期 保持 高 度 活跃 。 我 们 建议 使 
用 一 种 双管齐下 的 做 法 : (1) 优化 现 有 的 产品 功能 、 推 送 以 及 对 重复 
使 用 的 奖励 ， (2) 在 一 个 较 长 的 时 间 周 期 里 定期 推出 新 功能 。 把 握 好 
这 二 者 之 间 的 平衡 极其 重要 。 许 多 公司 都 急于 在 短期 内 推出 大 量 新 功 
能 ， 用 产品 团队 的 话 来 说 ， 这 叫 功能 膨胀 (feature bloat) 。 这 样 做 往 
往 会 导致 产品 过 于 复杂 而 掩盖 产品 的 核心 价值 。 在 一 份 2005 年 的 研究 
报告 中 ， 营 销 科学 学 会 的 研究 员 德 博 拉 - 维 亚 纳 - 汤 普 森 、 丽 贝 卡 . 汉 密 
尔 顿 和 罗兰 - 拉 斯 特 指出 ， 将 太 多 功能 塞 进 产 品 中 往往 会 损害 长 期 留 
存 ， 因 为 “为 了 实现 用 户 选 择 范围 的 最 大 化 而 在 产品 中 加 入 许多 功能 最 
终 可 能 降低 用 户 终身 价值 。” 他 们 得 出 的 结论 是 ,，“ 公 司 应 该 考虑 拥有 
更 多 功能 有 限 但 更 加 专业 化 的 产品 ， 而 不 是 将 所 有 可 能 的 功能 都 集中 
在 一 个 产品 上 ”。 


技术 专栏 作家 大 卫 . 波 格 在 他 2006 年 的 TED 演 讲 中 通过 下 面 这 张 让 
人 看 得 抓 狂 的 截图 把 功能 膨胀 给 用 户 带 来 的 痛 划 展示 得 淋漓 尽 致 。 把 


微软 Word 工 具 栏 中 的 所 有 选项 都 打开 最 后 得 到 的 就 是 这 个 效果 。 合 
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图 7-5 微软 word 功 能 膨胀 


判断 何 时 推出 在 线 产品 的 新 功能 尤其 困难 ， 因 为 相 比 实体 产品 ， 
推出 在 线 产品 的 新 功能 要 容易 很 多 。 当 人 们 习惯 了 产品 的 外 观 和 功能 
后 ， 过 快 或 者 突然 改变 产品 可 能 得 不 偿 失 。 这 里 就 有 两 个 现成 的 例 
子 ，Instagram 推 出 新 的 算法 时 间 线 以 及 推 特 将 推 文 收藏 符 从 星 形变 为 
心 形 并 将 它 的 名 称 从 “收藏 * 改 为 “ 赞 "， 这 两 个 做 法 就 引起 许多 用 户 的 
不 满 。 


增长 团队 可 以 通过 试验 给 用 户 提供 产品 原型 或 试用 版 来 评估 拟 推 
出 的 新 功能 是 否 具 有 吸引 力 。 团 队 首 移 应 该 在 少量 用 户 中 对 新 功能 进 
行 实际 测试 ， 试 验 产 生 的 数据 可 以 帮助 公司 在 大 范围 推广 前 进一步 完 
善 新 功能 。 尽 管 在 大 多 数 机 构 中 设计 新 功能 是 产品 团队 的 职责 ， 但 宫 


无 疑问 ， 增 长 团队 可 以 根据 他 们 定期 进行 的 调研 和 数据 分 析 为 产品 团 
队 提 供 一 些 新 功能 方面 的 想法 。 同 样 ， 增 长 团队 整合 数据 后 可 能 会 发 
现 新 的 产品 优化 机 会 ， 这 可 能 古市 场 调研 或 者 战略 规划 无 法 发 现 的 。 
换 句 话说 ， 增 长 团队 中 的 所 有 成 员 痢 应 该 不 断 寻 找 机 会 来 优化 现 有 产 
品 功 能 ， 实 现 留 存 最 大 化 ， 同 时 开发 新 功能 。 


为 了 说 明 具 体 怎 么 操作 ， 让 我 们 回 到 食品 商店 App 团 队 ， 看 看 他 
们 如 何 与 这 家 食品 连锁 店 的 产品 团队 合作 推出 一 个 重要 的 新 功能 。 产 
品 团队 一 直 在 为 App 的 一 个 新 功能 研发 产品 原型 : 用餐 计划 。 这 项 功 
能 可 以 结合 用 户 的 购买 历史 以 及 App 上 最 受 欢迎 的 商品 来 癌 用 户 推荐 
全 谷物 食谱 ， 让 用 户 轻 松 购 买 所 需要 的 食材 。 顾 客 需 要 做 的 只 是 输入 
用 和 餐 人 数 然后 点 击 提交 ， 所 需 商 品 束 按 适当 数量 目 动 加 入 购物 车 。 增 
长 团队 和 产品 及 营销 团队 共同 确定 了 一 个 测试 战略 ， 先 同一 定数 量 的 
用 尸 提供 用 和 餐 计划 功能 ， 同 时 试验 如 何 提 高 这 批 用 户 使 用 这 个 功能 的 
频率 。 比 如 ， 增 长 团队 掌握 的 数据 显示 ， 人 免费 配送 可 以 有 效 改 善 留 
存 。 他 们 可 以 基于 此 辣 产 品 团队 建议 ， 通 过 用 和 餐 计 划 向 用 户 推 荐 可 以 
使 他 们 的 订单 金额 达到 免 运费 标准 的 食谱 。 他 们 也 可 以 笑 斌 利用 触发 
物 提醒 用 户 App 上 更 新 了 全 谷物 食谱 推荐 。 团 队 也 应 该 测试 何 时 以 及 
如 何 癌 用 户 推荐 这 个 用 和 撩 计划 ， 如 何 同 那些 使 用 试用 版 本 的 用 户 介绍 
功能 上 的 改变 。 


持续 的 用 户 引 寻 


增加 新 功能 并 且 越 来 越 了 解 最 活跃 最 满意 的 用 户 如 何 使 用 产品 

后 ， 你 需要 继续 引导 用 户 ， 让 他 们 了 解 可 以 从 产品 中 获得 怎样 的 价 
值 。 因 此 ， 长 期 留存 的 另 一 个 关键 要 聚 殉 是 型 请 如 何 让 用 户 沿 着 学 习 
曲线 前 行 。 这 个 过 程 便 是 持续 的 用 户 引 寻 ， 它 与 学 习 任何 一 门 学 科 、 
种 乐 左 、 一 门 语言 或 是 一 项 技能 的 方法 是 一 样 的 ; CEMA A X. 
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需要 用 户 掌握 的 新 功能 中 ， 让 他 们 从 产品 中 获得 最 大 价值 。 用 户 体验 
设计 师 哈 里 ' 布 努 将 这 个 过 程 称 为 " 爬 坡 ”。 


用 户 使 用 产品 越 来 越 玖 练 后 ， 束 应 该 引导 他 们 开始 关注 以 前 从 未 
用 过 的 功能 和 刚 推出 的 新 功能 。 这 有 是 一 个 循序 渐进 的 过 程 ， 而 且 用 户 
开始 学 习 新 功能 之 前 必须 首 移 掌 握 旧 功能 。 布 努 强 调 ， 谷 歌 分 析 使 用 
一 系列 渐进 式 的 通知 推送 来 引导 用 户 更 加 深入 地 体验 产品 ， 这 融 是 一 
个 疏 坡 的 好 例子 。 布 努 说 : “他 们 监测 用 户 行为 ， 通 过 一 个 决策 引擎 来 
决定 推送 的 内 容 ， 然 后 跟 躁 用 户 完 成 了 哪些 行为 ， 适 时 引导 用 户 开始 
新 行为 。” 


增长 团队 应 该 测试 持续 的 用 户 引 导 中 所 有 的 信息 传达 ， 比 如 同 试 
验 组 发 送 有 关 新 功能 使 用 的 不 同 版 本 的 文字 和 图 片 说 明 。 如 采 结 采 显 
示 邮 件 信 息 在 增加 这 些 功 能 的 使 用 率 方 面 很 有 效 ， 那 么 团队 融 可 以 试 
验 在 产品 目 身 加 入 凸显 这 些 功能 的 信息 ， 例 如 在 其 他 功能 的 登录 页 面 
增加 新 功能 的 宣传 视频 。 


EIS EP PP 


重新 话 回 已 经 弃 用 产品 的 用 户 ， 这 在 增长 圈子 里 称 为 复活?”。 增 
长 黑客 过 程 可 以 帮助 你 找到 说 回 从 你 的 雷达 上 消失 的 “ 伪 己 用户 ”的 试 
验 。 当 然 ， 第 一 步 是 调查 用 户 当初 消失 的 原因 。 最 简单 的 做 法 是 采访 
那些 取消 或 者 不 再 使 用 产品 的 用 户 ， 直 接 询问 他 们 离开 的 原因 。 例 
如 ， 当 印象 笔记 为 改善 留存 绞 尽 脑 守 的 时 候 ， 他 们 的 增长 团队 发 现 用 
户 不 再 使 用 服务 的 一 个 很 大 原因 是 他 们 换 了 新 电脑 或 新 手机 后 没 在 新 
设备 上 立刻 重新 安装 App。 


Hubspot 的 产品 经 理 丹 : 沃 赫 诺 克 指 出 ， 增 长 团队 在 根据 僵尸 用 户 
的 反馈 考虑 应 该 尝试 何 种 试验 之 前 ， 第 一 步 是 弄 清 楚 人 们 离开 的 原因 
是 否 是 可 控 的 或 者 是 可 以 解决 的 。( 时 比如 和 印象 笔记 一 样 ， 商 店 App 
团队 了 解 到 ， 人 们 不 再 使 用 App 是 因为 用 户 没有 在 新 手机 上 重新 安装 
App。 如 果 团 队 发 现 用 户 很 长 一 段 时 间 处 于 休 眼 状态 ， 那 么 他 们 就 可 
以 通过 设计 新 邮件 和 重 定向 广告 来 鼓励 用 户 重新 安装 App。 但 是 ， 如 
果 人 们 离开 的 原因 是 因为 这 家 食品 连锁 店 没有 用 户 想 要 的 品牌 的 商 
品 ， 这 时 增长 团队 可 能 就 无 能 为 力 了 。 这 种 情况 下 ， 团 队 最 好 是 提醒 
采购 部 用 户 对 那个 品牌 的 商品 有 很 大 的 需求 (他 们 当然 应 该 这 样 做 ， 
因为 这 个 品牌 商品 的 缺乏 不 仅 影响 App 的 留存 ， 而 且 还 影响 连锁 店 的 
整体 发 展 ) 。 


复活 流失 用 户 的 大 部 分 工作 是 靠 邮 件 和 广告 来 完成 的 。 如 果 团 队 
注意 到 在 一 个 预先 设 定 的 时 间 段 内 (长 短 可 通过 试验 来 确定 ) 用 户 的 
购买 活动 或 者 其 他 活动 降 为 零 ， 那 么 吏 应 该 把 他 们 纳入 复活 流 

(resurrection flow) 。 这 时 ， 团 队 应 该 给 他 们 发 送 电 子 邮 件 或 者 定向 
广告 ， 提 醒 他 们 产品 的 “ 啊 哈 时 刻 ?或 者 当初 吸引 他 们 的 产品 核心 价 
值 ， 以 此 来 挽回 用 户 。 有 时 公司 可 以 通过 为 “冷淡 ?或 休眠 用 户 制作 专 
1 门 的 目 定义 邮件 和 推送 通知 来 激活 他 们 。 因 为 这 些 用 尸 已 经 很 熟悉 产 
品 并 且 已 经 体验 过 产品 的 “ 啊 哈 时 刻 ”， 所 以 激活 他 们 所 需要 的 成 本 和 
努力 相 比 获取 全 新 的 用 户 都 更 少 。 


比如 ， 在 糯 曼 ， 摩 根 找 出 那些 曾经 在 网 站 上 看 过 文章 但 已 经 三 周 
没有 访问 网 站 的 用 户 。 鉴 于 许多 用 户 都 是 按 月 订阅 ， 所 以 他 推测 那些 
每 月 访问 次 数 不 足 一 次 的 用 户 更 有 可 能 注销 账号 。 团 队 因 此 进行 了 一 
项 测试 ， 他 们 同 这 些 用 户 发 送 邮 件 告 知 他 们 过 去 几 周 发 生 的 重大 新 
闻 ， 并 且 通 过 行为 召唤 戟 励 他 们 回来 重新 使 用 网 站 。 收 到 邮件 通知 的 
用 户 中 重 回 网 站 的 比例 比 没有 收 到 邮件 的 对 照 组 高 出 了 29.49%。 


当然 ， 和 任何 定向 邮件 通知 或 者 广告 战略 一 样 ， 这 种 方法 很 容易 
做 过 头 。 最 重要 的 一 点 是 ， 你 需要 试验 信息 传达 的 措辞 、 频 率 以 及 持 
续 时 间 来 确保 你 请 求 他 们 * 回 来 ”的 信息 不 会 邦 烦 或 者 进一步 疏远 用 
户 ， 否 则 你 只 会 让 他 们 对 你 的 评价 更 关 ， 从 而 彻底 击 碎 挽 回 他 们 的 一 
切 和 希望 。 有 时 候 ， 公 司 应 该 接受 事实 ， 承 认 用 户 不 会 再 回来 了 ， 然 后 
停止 问 他 们 发 送信 息 。 有 时 ， 用 户 会 出 于 一 些 完 全 不 受 你 控制 的 原因 
自愿 回来 ， 可 能 是 因为 一 个 朋友 聊 起 他 多 么 喜欢 这 个 产品 〈 推 特 发 
现 ， 大 量 休 眠 用 户 重 新 回来 使 用 服务 就 是 因为 这 个 原因 ) ; 或 者 因为 
用 户 换 了 一 份 新 工作 ， 而 你 的 产品 对 他 的 工作 有 帮助 ; 或 者 因为 他 之 
前 选择 了 你 的 竞 搜 对 手 ， 而 这 个 竞争 对 手 破 产 了 或 者 没有 持续 改进 产 
m. 又 或 者 是 因为 某 个 名 人 或 用 户 的 老板 开始 使 用 这 个 产品 ， 等 等 。 


复活 这 类 “冷淡 ?用 户 似乎 是 次 要 问题 。 盈 无 疑问 ， 如 有 果 留 存 不 乐 
观 ， 你 首先 关注 的 应 该 是 新 用 户 的 初始 留存 。 但 记 住 ， 每 一 位 最 终 留 
住 的 用 户 都 代表 了 可 以 持续 为 公司 创收 的 机 会 ， 所 以 复活 的 努力 是 有 
价值 的 。 现 在 ， 为 了 仔细 研究 如 何在 改善 留存 之 后 最 大 化 地 利用 机 会 
赚 取 更 多 收入 ， 我 们 需要 探讨 增长 墨客 怎样 帮助 公司 从 每 一 位 用 户 身 
上 获得 更 大 的 收益 。 
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第 八 章 
变现 : 提高 每 位 用 户 带 来 的 收益 


获取 、 激 活 和 留存 客户 的 终极 目标 当然 是 从 他 们 映 上 获取 收益 ， 
并 且 逐 渐 提 高 每 位 用 户 市 来 的 收益 ， 也 吏 是 提高 用 户 的 终 吴 价值 。 这 
一 章 我 们 将 专门 讨论 在 用 户 身 上 实现 更 大 收益 这 一 使 命 ， 增 长 黑客 法 
为 我 们 提供 了 很 多 优化 变现 的 实验 设计 方法 。 前 面 我 们 讲 过 许多 增长 
团队 都 没有 使 用 这 些 策略 ， 而 是 把 精力 主要 放 在 用 户 获取 和 激活 方 
面 ， 这 使 他 们 浪费 了 大 量 增 长 潜力 。 我 们 希望 这 一 划 能 够 改变 这 种 情 
ae 


公司 的 商业 模式 不 同 ， 提 高 用 户 终身 价值 的 基本 做 法 也 不 同 。 对 
于 零售 公司 而 言 ， 提 高 用 户 变现 能 力 的 根本 途径 是 说 服 他 们 购买 更 多 
产品 ， 而 对 SaaS 公 司 而 言 ， 是 让 更 多 订购 者 续 订 、 延 长 订购 年 限 和 升 
级 到 价格 更 贯 的 服务 《如 有 果 是 免费 + 增值 服务 则 是 让 更 多 用 户 升级 到 
付费 计划 ) 。 如 果 你 的 收入 来 源 是 销售 广告 版 面 ， 那 么 增加 创收 本 质 
上 是 要 创造 更 多 广告 位 并 且说 服 更 多 广告 主 出 更 高 价钱 来 购买 你 的 广 
告 位 。 每 种 商业 模式 会 使 用 不 同 的 策略 ， 但 是 无 论 哪 种 情况 ， 增 长 团 
队 都 应 该 首先 通过 一 个 最 基本 的 诊断 过 程 来 提出 增收 的 试验 想法 。 


绘制 变现 漏斗 


和 其 他 所 有 增长 黑客 手段 一 样 ， 破 解 变现 的 第 一 步 是 分 析 数 据 ， 
找 出 最 具 光 力 的 试验 。 首 先 ， 增 长 团队 要 回 到 根据 整个 用 户 旅 程 绘制 
的 基本 路 线 图 。 在 第 六 章 中 我 们 讲 过 ， 团 队 应 该 在 局 动 增长 黑客 过 程 
之 初 束 绘制 好 路 线 图 。 变 现 阶 段 团 队 要 做 的 是 在 路 线 图 上 标 出 从 获 客 


到 留存 的 整个 过 程 中 所 有 可 能 从 用 户 喘 上 和 鳃 利 的 机 会 。 同 时 ， 还 要 找 
出 用 户 旅程 中 阻碍 创收 的 所 有 环 广 ， 比 如 支付 过 程 中 的 摩擦 。 


零售 公司 的 用 户 路 线 图 常 汝 被 称 为 购买 漏斗 ， 它 们 最 重要 的 增收 
环 世 包括 商品 的 展示 屏 、 购 物 车 以 及 结算 页 。 对 于 SaaS 公 司 而 言 ， 重 
要 的 增收 环节 包括 说 明 各 种 服务 的 功能 、 价 格 以 及 计划 档 位 的 页 面 、 
推广 附加 功能 和 功能 升级 的 页 面 。 对 于 靠 广 告 胡 利 的 公司 ， 最 重要 的 
环节 是 所 有 可 以 用 来 展示 广告 的 页 面 ， 无 论 这 些 页 面 是 否 已 经 被 公司 
利用 起 来 。 


确定 了 基本 路 线路 图 中 的 重要 环节 之 后 ， 下 一 步 是 分 析 哪 些 环节 
带 来 的 收益 最 高 ， 哪 些 环节 是 夹 点 (pinch points) ， 也 就 是 损失 洪 在 
收益 的 地 方 。 商 业 模式 不 同 ， 夹 点 出 现 的 地 方 也 会 不 同 。 增 长 团队 在 
找 出 产品 、 网 站 或 者 App 上 有 很 高 创收 价值 的 页 面 和 功能 后 就 可 以 开 
人 试验 增收 手段 。 同 时 团队 还 要 找 出 转化 率 低 、 摩 擦 阻力 大 的 夹 点 ， 
进而 找 出 填补 收益 漏洞 的 方法 。 


不 同 的 商业 模式 在 用 户 旅程 中 的 典型 夹 点 是 不 一 样 的 。 对 于 电子 
商务 公司 来 说 ， 用 户 从 挑选 商品 到 完成 购买 之 间 是 一 个 危险 区 ， 因 为 
许多 用 户 往往 中 途 就 放弃 购买 。Monetate (一 家 为 电 商 企业 提供 个 性 
化 定制 服务 的 公司 ) 在 2016 年 初 的 一 项 调查 发 现 ， 虽 然 将 近 9.6% 的 网 
站 访客 将 商品 加 入 购物 车 ， 但 最 终 下 单 的 人 数 不 到 39%。( 洁 对 Saas 公 司 
来 说 ， 显 示 计 划 档 位 和 价格 的 页 面 不 够 优化 常常 损害 购买 率 。 对 靠 广 
告 盔 利 的 公司 来 说 ， 广 告 侵入 性 太 强 令 用 户 反感 ， 或 者 广告 内 容 或 设 
计 不 够 醒目 、 不 够 有 吸引 力 ， 这 些 都 是 常见 的 变现 沉 洞 (sinkhole) ° 


增长 团队 可 以 首先 评估 这 些 和 常见 夹 点 ,但 十 他 们 还 需要 更 细致 地 
分 析 具 体 的 变现 漏斗 ， 这 样 才能 找 出 产品 特有 的 弱点 并 且 有 和 针对 性 地 
设计 实验 。 比 如 ， 一 家 在 线 零 售 丙 可 能 发 现 ， 它 的 一 些 产 品 页 面 激发 
的 购买 量 少 于 行业 调研 中 同类 商品 的 正常 购 闫 量 。 这 时 ， 增 长 团队 可 


能 决定 专注 于 试验 可 以 增加 这 类 产品 销量 的 增长 手段 。 或 者 一 家 靠 广 
告 盈 利 的 内 容 供应 商 或 媒体 公司 通过 分 析 发 现 ， 某 个 特定 广告 版 面 上 
的 视频 广告 效果 不 如 同一 版 面 上 的 文字 广告 ， 增 长 团队 可 能 决定 将 精 
力主 要 放 在 提高 视频 广告 的 有 效 性 上 。 比如， 试验 改 变 视频 广告 的 尺 
寸 、 位 置 或 者 视频 的 其 他 本 质 特征 ， 如 视频 长 度 、 行 为 召唤 或 考 是 否 
包含 文字 说 明 等 。 


对 SaaS 公 司 而 言 ， 可 能 分 析 结 果 显 示 ， 免 费 试用 注册 到 付费 订购 
之 间 是 一 个 夹 点 。 通 过 深度 分 析 流 失 原 因 ， 团 队 发 现 ， 在 免费 试用 阶 
段 没有 使 用 某 个 特定 功能 的 用 户 比 那 些 使 用 了 该 功能 的 用 户 购 买 利润 
丰厚 的 企业 计划 的 可 能 性 小 了 一 半 。 因 此 ， 团 队 可 能 决定 重点 试验 提 
高 使 用 该 功能 的 试用 者 比例 ， 进 而 提高 坛 用 期 结束 后 购买 付费 计划 的 
ABS o 


meal AAT ROR, RIIIE 5791 CRE 
为 电 丙 企业 制作 人 简单 的 购买 漏斗 。 像 DoubleClick 这 样 的 广告 服务 商 可 
以 为 出 售 广告 版 面 的 互联 网 公司 提供 广告 反 啊 分 析 软 件 。 但 是 ， 如 采 
想 要 完整 地 绘制 公司 变现 漏斗 中 的 所 有 步 又， 还 需要 一 位 数据 分 析 师 
来 完成 一 些 额 外 的 工作 。 


天 注 每 个 群 组 的 页 献 


你 在 分 析 用 户 数据 、 评 佑 镭 利 机 会 时 还 需要 将 用 户 分 成 大 量 群 
组 ， 束 像 在 破解 留存 阶段 所 做 的 那样 ， 只 不 过 这 里 你 关注 的 重点 是 每 
个 群 组 贡献 的 收益 。 因 此 ， 首 先 要 根据 用 户 创造 收益 的 高 低 来 建立 群 
组 。 订 阅 服务 通常 按照 订购 计划 的 档 位 来 划分 群 组 ， 电 商 企 业 则 可 以 
根据 用 户 每 年 (或 者 每 月 和 每 周 ， 具 体 取 决 于 你 的 商业 模式 ) 的 消费 
颌 来 划分 群 组 ， 徘 广告 僵 利 的 公司 情况 稍微 复 洒 一 些 ， 因 为 用 户 参 与 
度 古 决定 公司 投放 多 少 广告 以 及 问 广 告 主 收 多 高 版 面 费 的 主要 因素 ， 


所 以 采用 广告 模式 的 公司 不 仅 应 该 跟踪 广告 商业 模式 中 最 基本 的 变现 
iS} SAP POA, DONE PSS, CR Pot 
广告 感 兴趣 的 程度 ， 来 进一步 划分 群 组 。 比 如 ， 根 据 用户 在 网 站 或 者 
App 上 逗留 的 时 间 ， 每 次 浏览 的 网 页 数 或 者 App 屏 数 ， 或 者 这 家 公司 其 
他 特殊 的 参与 指标 (例如 用 户 观 看 的 视频 数 ) 来 划分 群 组 。 全 


除了 收益 之 外 ， 增 长 团队 还 应 该 用 其 他 方式 来 划分 群 组 ， 这 也 是 
我 们 在 讨论 破解 留存 时 所 推荐 的 做 法 。 分 组 方式 应 该 包括 (但 不 限 
FT) : 地 点 、 年 龄 和 性 别 、 客 户 购 买 商品 的 类 型 或 者 使 用 的 功能 、 获 
客 渠 道 (是 通过 合 歌 广告 还 是 推荐 计划 ) 、 使 用 哪 种 设备 访问 网 站 或 
App (台式 机 还 是 移动 设备 ， 是 使 用 微软 Windows 系 统 还 是 苹果 系 
统 ) 、 使 用 的 是 哪 种 网 络 浏 览 器 、 在 某 个 时 间 段 内 访问 网 站 或 App 的 
次 数 、 用 户 第 一 次 购买 或 者 第 一 次 采取 行动 的 日 期 等 。 同 样 ， 在 这 个 
阶段 重点 不 是 寻 找 留存 规律 ， 而 是 寻找 每 个 群 组 和 收益 之 间 的 关联 ， 
从 而 帮助 团队 找到 试验 想法 。 


我 们 来 看 一 看 HotelTonight 的 例子 。 这 个 移动 App 可 以 使 临时 需要 
住宿 的 用 户 以 很 低 的 折扣 预订 酒店 房间 。 它 根据 用 户 使 用 App 时 联网 
的 方式 [是 通过 Wi-Fi (无 线 局 域 网 ) 还 是 通过 3G 或 4G 网 络 连 接 ] 来 创建 
群 组 并 分 析 不 同 群 组 的 购买 行为 ， 结 果 有 一 个 出 人 意料 的 重大 发 现 : 
那些 通过 3G 或 4G 网 络 使 用 App 的 用 户 订 房 率 是 那些 在 Wi-Fi 环 境 下 使 用 
App 的 用 户 的 两 倍 。 (使 用 Wi-Fi 预 订 不 是 应 该 更 容易 吗 ?) 因此 它 提 
出 了 一 个 假设 : 相 比 使 用 不 稳定 的 数据 连接 ， 用 户 使 用 Wi-Fi 更 容易 在 
其 他 旅游 网 站 上 进行 比较 购买 ， 因 为 数据 不 稳定 时 竞争 对 手 的 网 站 速 
度 很 慢 而 且 不 可 靠 ， 用 户 会 更 愿意 使 用 HotelTonight 来 预订 房间 ， 但 如 
果 使 用 网 速 很 快 的 Wi-Fi， 那 么 用 户 就 会 进行 比较 购买 。 基 于 这 个 洞 
察 ，HotelTonight 只 向 那些 不 是 使 用 Wi-Fi 的 用 户 投放 定向 广告 ， 最 终 
提高 了 那些 看 到 广告 的 新 用 户 的 购买 率 。 人 四 


对 于 电 商 企业 来 说 ， 除 了 按照 顾客 的 消费 额 来 划分 群 组 以 外 ， 其 
他 重要 的 划分 方式 还 包括 顾客 购买 量 、 订 单 的 平均 金额 、 所 购 商 品 的 
类 型 、 第 一 次 购物 的 日 期 、 在 某 个 时 间 段 内 的 购物 次 数 (比如 每 月 或 
FE) 以 及 他 们 通常 购物 的 月 份 或 年 份 。 比如， 团队 发 现 ，90 天 内 只 
购物 一 次 的 用 户 中 在 接 下 来 的 12 个 月 里 消费 额 达 到 甚至 超过 500 美 元 的 
比例 是 55%， 但 90 天 内 购物 两 次 的 用 户 这 个 比例 是 95%。 因此， 团队 
可 以 设计 一 些 试验 豆 励 所 有 在 90 天 内 购物 一 次 的 用 户 在 这 期 间 购 物 两 
次 。 比 如 ， 团 队 可 以 在 用 户 第 一 次 购物 30 天 后 通过 邮件 癌 他 们 提供 巨 
大 的 折扣 或 者 特殊 优惠 (例如 人 免费 配送 ) ， 然 后 60 天 后 再 发 送 一 次 这 
样 的 邮件 。 


对 于 广告 收益 模式 的 公司 来 说 ， 更 细 地 划分 用 户 群 可 以 让 它们 试 
难 不 同 的 变现 手段 ， 既 可 以 进一步 变现 已 经 创造 很 高 用 户 参与 度 的 广 
告 版 面 ， 还 可 以 改善 参与 度 较 低 的 版 面 的 广告 效 末 ， 进 而 实现 增加 各 
收 。 例 如 ， 一 家 媒体 公司 的 增长 团队 可 能 发 现 ， 用 户 在 网 站 上 的 逗留 
时 间 达 到 或 者 超过 两 分 钟 的 话 ， 那 么 他 们 点 开 广 告 的 可 能 性 是 那些 去 
留 时 间 不 足 两 分 钟 的 用 户 的 三 倍 。 了 解 到 这 一 点 后 ， 增 长 团队 可 以 设 
计 试验 来 增加 不 常 使 用 网 站 的 用 户 在 网 站 上 的 辟 留 时 间 ， 例 如 可 以 在 
用 户 读 完 一 篇 文章 后 同 他 们 展示 相关 度 更 高 的 文章 。 或 者 ， 团 队 可 能 
发 现 许多 读者 停留 很 久 的 网 页 并 没有 特别 有 效 的 广告 内 容 ， 如 视频 库 
页 面 或 者 篇 幅 很 长 的 文章 。 这 时 团队 束 可 以 试验 在 这 些 页 面 上 使 用 新 
的 广告 类 型 或 者 改变 广告 的 展示 位 置 ， 比 如 用 户 浏览 视频 页 面 时 在 两 
个 视频 之 间 展 示 广 告 或 者 用 户 在 阅读 长 篇 文章 时 在 文章 内 部 插入 广 
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SaaS 公 司 的 用 户 一 般 是 企业 ， 它 们 需要 重点 分 析 的 用 户 群 组 就 应 
该 是 不 同类 型 的 企业 ， 因 为 有 些 公司 财力 雄厚 ， 所 以 它们 更 愿意 购买 
价格 更 高 的 计划 和 附加 功能 。 比 如 “调查 猴子 ” (SurveyMonkey， 一 家 
网 络 调查 公司 ) 就 按 客户 类 型 进行 群 组 分 析 。 这 家 网 站 专门 为 各 类 企 
业 提 供 可 以 满足 不 同 目的 的 问卷 调查 服务 ， 它 的 用 户 包 括 进 行 市 场 调 


研 的 齐 销 团队 、 衡 量 用 户 满意 度 的 用 户 服 务 团 队 ， 以 及 为 科研 论文 做 
问卷 调查 的 学 生 等 等 。 这 家 公司 增长 团队 负责 人 埃 琳 娜 : 韦 尔 娜 和 她 的 
团队 发 现 (可 能 并 不 意外 ) ， 来 自 教 育 机 构 和 非 营利 组 织 的 客户 和 大 
学 生 购买 专业 付费 版 本 的 比例 不 及 其 他 类 型 的 用 户 。 于 是 他 们 试验 专 
门 回 这 几 类 用 户 提 供 折 后 计划 ， 以 提高 他 们 从 免费 用 户 转 为 付费 用 户 
的 比例 ， 进 而 提高 他 们 创造 的 收益 。 


用 尸 最 愿意 付费 购买 的 软件 功能 也 会 有 群 组 差异 。 例 如 ， 大 公司 
可 能 拥有 目 己 的 内 部 用 户头 系 管 理 软件 系统 ， 因 此 它们 可 能 愿意 出 高 
价 购买 能 够 与 现 有 系统 轻松 整合 的 软件 ， 而 没有 现成 系统 的 创业 公司 
可 能 更 看 重 获得 开 箱 即 用 的 功能 ， 而 不 会 考虑 系统 整合 这 个 问题 。 


如 果 你 的 产品 或 服务 面向 国际 市 场 ， 那 么 公司 还 应 该 按 国 别 来 分 
析 变 现 ， 因 为 不 同 国家 的 支付 方式 以 及 服务 收费 标准 可 能 不 同 。 比 
如 ， 德 国 用 户 也 许 更 有 可 能 使 用 某 几 种 支付 方式 进行 购买 ， 而 俄罗斯 
用 户 却 可 能 使 用 另外 一 种 支付 方式 ， 从 而 导致 不 同 的 国家 的 变现 率 有 
很 大 差异 。 同 理 ， 有 些 商 业 模式 可 能 在 某 个 国家 更 容易 被 用 户 所 接 
受 。 比 如 ， 美 国 用 户 很 容易 接受 订购 服务 ， 但 是 在 其 他 国家 可 能 就 没 
那么 容易 了 。 增 长 团队 可 以 试验 在 不 同 国家 使 用 不 同 的 支付 方式 来 提 
高 每 个 国家 的 变现 。 


认识 你 的 用 户 


正如 前 面 所 讲 ， 有 很 多 划分 群 组 的 方法 可 以 帮助 我 们 获得 新 洞 
察 。 为 了 更 好 地 变现 ， 增 长 团队 要 做 的 第 一 步 是 按照 某 些 相同 特征 对 
用 户 进行 大 致 分 类 。 这 些 特征 可 能 包括 : 用 户 来 目 同一 地 区 ， 有 者 相 
同 的 经 历 ， 请 费 水 平 大 致 相同 ， 有 相同 的 产品 需求 ， 或 者 是 几 个 因 聂 
的 组 合 〈“ 其 中 很 多 都 是 我 们 在 讨论 群 组 划分 时 提 到 过 的 ) 。 创 建 分 组 


的 目的 在 于 更 好 地 想 出 满足 客户 特殊 需求 的 方式 。 许 多 宫 销 者 可 能 非 
常熟 悉 用 户 画 像 这 种 做 法 ， 即 为 每 个 群 组 中 最 具 代 表 性 的 客户 创建 虚 
拟 档案 。 例 如 在 英 受 ， 我 们 找 出 了 四 种 主要 的 用 户 类 型 : 工作 经 验 不 
足 3 年 的 房产 中 介 ; 有 5~10 年 工作 经 验 的 房产 中 介 ; 房产 经 纪 人 ; 特许 
经 营 管 理 和 技术 专家 。 这 些 组 别 代表 了 我 们 的 客户 群 中 最 第 见 的 率 
类 ， 增 长 团队 可 以 有 针对 性 地 设计 实验 来 增加 每 个 群 组 之 来 的 营 收 ， 
比如 ， 试 验 个 性 化 的 邮件 沟通 方式 、 着 陆 页 以 及 促销 折扣 等 等 。 


调查 用 户 的 需求 


增长 团队 还 应 该 通过 调查 问卷 直接 向 用 户 了 解 每 个 关键 群 组 最 希 
望 看 到 的 产品 改进 ， 比 如 ， 他 们 希望 使 用 哪些 可 能 的 新 功能 、 哪 些 狐 
的 计划 档 位 或 者 希望 如 何 改进 特价 商品 的 可 选 范 围 。 盈 无 疑问 ， 增 加 
宫 收 的 核心 在 于 加 用 户 提 供 让 他 们 和 觉得 很 有 吸引 力 而 且 最 能 满足 他 们 
需求 的 产品 和 服务 。 当 然 ， 不 同 群 组 的 需求 也 会 不 同 。 


提高 用 户 消 费 额 的 最 佳 途径 是 向 他 们 提供 可 购买 的 额外 商品 或 者 
付费 使 用 的 产品 功能 ， 这 一 点 应 该 是 不 言 自明 。 (或 者 ， 对 于 广告 商 
业 模 式 来 说 ， 可 以 提供 额外 的 体验 和 内 容 ， 让 客户 花 更 多 时 间 浏 览 
告 ， 从 而 提高 客户 参与 度 。) 前 面 我 们 讲 过 特性 蔓延 的 危害 ， 现 在 我 
们 则 要 强调 它 的 反面 一 一 增加 新 功能 。 企 业 需 要 稳步 而 且 非 常 谨 导 地 
推出 用 户 可 以 购买 的 新 产品 或 者 新 功能 ， 以 持续 增加 膏 收 。 亚 蕊 进 马 
不 停 蹄 地 增加 所 售 商品 的 种 类 以 及 每 种 商品 类 型 包含 的 产品 选择 ， 脸 
谱 网 频繁 推出 新 功能 ， 这 些 都 古 最 好 的 例子 。 增 加 产品 或 功能 成 功 的 
关键 是 专注 于 向 用 户 提 供 让 他 们 觉得 有 价值 并 且 愿 意 伦 钱 购买 的 丙 
品 ， 而 不 是 一 味 地 推出 公司 目 认 为 用 户 需 要 的 选择 。 


增长 团队 应 该 通过 问卷 调查 系统 地 向 用 户 呈 现 他 们 对 新 产品 或 者 
新 功能 的 构思 ， 然 后 通过 试验 决定 是 否 进行 大 规模 推广 。BitTorrent 团 


队 在 问卷 调查 中 辣 客 户 提 的 问题 束 很 成 功 ， 这 让 他 们 成 功 地 从 诸多 选 
项 中 选 出 最 需要 开发 的 功能 。 需 要 特别 注意 的 一 点 是 ， 他 们 的 问卷 调 
查 并 未 采用 开放 式 提 问 ， 而 是 给 出 了 若干 选项 ， 让 客户 从 中 选 出 对 目 
己 价值 最 大 的 好 处 。 你 可 以 同一 些 参与 问卷 调查 的 用 户 提 供 市 有 新 功 
能 的 免费 产品 ， 这 样 既 可 以 激励 用 户 参与 问卷 调查 ， 也 可 以 保证 他 们 
在 问卷 中 的 回答 的 确 是 他 们 的 真实 想法 。 


通过 让 用 户 给 每 个 选项 打分 ， 最 后 可 能 得 到 两 个 或 者 几 个 不 错 的 
备 选 功能 ， 增 长 团队 可 以 建议 将 这 些 功 能 加 入 产品 开发 路 线 图 中 ， 以 
备 下 次 使 用 。BitTorrent 团 队 开 发 省 电 功 能 在 很 大 程度 上 束 是 因为 这 个 
选项 在 问卷 调查 中 得 分 最 高 ， 结 果 这 项 功能 将 日 收益 提高 了 47%。 E 
动 天 闭 App 功 能 分 数 也 很 高 ， 团 队 也 对 它 进行 了 测试 并 且 收 到 很 积极 
的 用 户 反 馈 。 最 后 公司 同 所 有 App 用 户 推 出 这 项 功能 ， 结 末日 收益 增 
HT 20% « (5) 


表 8-1 针对 新 功能 对 用 户 开展 问卷 调查 表 


你 最 希望 PRO App 拥有 哪些 功能 ? 


不 用 下 载 整 
文 个 件 就 能 
观看 /预览 
媒体 内 容 


当 电 量 低 时 
暂停 使 用 
uTORRENT 


目 动 关 闭 
uTORRENT 


注 : 参与 五 次 问卷 调查 的 用 户 将 获 赠 包 含 所 有 新 增 功能 的 安 卓 版 HTORRENT ° 


利用 效 据 和 算法 为 用 户 定 制 产品 和 功能 


在 第 七 章 我 们 讨论 过 ,个 性 化 策略 可 以 帮助 你 建立 更 加 牢固 的 客 
户 关 系 ， 从 而 留 住 客户 。 个 性 化 同时 还 是 一 个 很 好 的 变现 策略 ， 比 如 
在 用 户 正在 浏览 的 网 站 或 者 App 上 显示 为 他 们 量 吴 定制 的 产品 推荐 或 


者 通过 邮件 和 移动 推送 回 用 户 发 送 个 性 化 推荐 都 是 特别 有 效 的 做 法 。 
亚马逊 在 这 方面 又 是 领跑 者 。 它 的 团队 开发 出 了 最 强大 的 推荐 引擎 ， 
可 以 在 用 户 浏览 网 站 时 为 他 们 提供 个 性 化 的 产品 推荐 。 这 个 算法 程序 
可 以 根据 用 尸 的 搜索 历史 和 购买 习惯 以 及 其 他 相似 用 户 的 习惯 等 数据 
来 选择 向 用 户 推 荐 的 商品 。 实 际 上 ， 所 有 的 亚 蕊 还 用 户 看 到 的 都 是 根 
据 他 们 的 喜好 为 他 们 量 喘 定制 的 亚马逊 ， 这 让 他 们 获得 一 种 独一无二 
的 用 户 体验 。 


一 些 推荐 引擎 极其 复杂 ， 比 如 说 亚马逊 、 谷 歌 和 网 飞 使 用 的 推荐 
引擎 就 是 这 样 。 但 也 有 许多 推荐 引擎 是 基于 相对 简单 的 数学 知识 。 
Looker 这 家 商业 智能 软件 公司 的 首席 分 析 师 科 林 : 齐 马 指 出 ， 使 用 一 个 
基于 杰 卡 德 系数 (Jaccard index) 或 者 杰 卡 德 相 似 系数 (Jaccard 
similarity coefficient) 的 简单 公式 就 能 就 算出 两 个 产品 之 间 的 相似 度 ， 
从 而 帮助 你 向 用 户 推荐 他 们 可 能 购买 的 额外 商品 ， 因 为 公式 的 计算 结 
果 显 示 出 人 们 通常 同时 购买 这 两 样 商品 。 


a py = 4n = [AN B| 
|A UB| I4 | + |B|- LA nig] 
杰 卡 德 系数 公式 


这 个 公式 看 起 来 复杂 ， 但 其 实 很 简单 。 它 说 的 是 两 个 商品 之 间 的 
相似 度 等 于 A 和 B 交 集 的 元 到 个 数 除 以 A 和 B 并 集 的 元 素 个 数 。 我 们 以 
食品 商店 App 为 例 快 速 看 看 这 是 怎样 计算 的 。 假 设 这 个 App 团 队 想 要 验 
证 他 们 的 一 个 假设 : 在 App 上 癌 用 户 推 荐 帅 关 一 起 购买 的 商品 将 提高 
每 次 购物 的 平均 订单 金额 。 为 了 使 推荐 更 有 效 ， 他 们 需要 计算 人 们 在 
购买 某 种 商品 〈 比 如 花生 酱 ) 时 同时 购买 所 推荐 的 商品 (比如 果冻 ) 
的 可 能 性 比 购买 其 他 商品 组 合 的 可 能 要 大 。 团 队 需要 推荐 用 户 最 有 可 
能 一 起 购买 的 商品 组 合 来 提高 用 户 接受 推荐 并 且 将 推荐 商品 加 入 购物 
车 的 可 能 性 。 


杰 卡 德 系数 中 交集 的 元 素 个 数 是 同时 购买 从 生效 和 采 冻 的 人 数 ， 
并 集 的 元 素 个 数 是 单独 买 从 生效 或 者 单独 购买 果冻 的 人 数 之 和 。 例 
如 ， 你 发 现 有 30 人 同时 购买 花生 状 和 采 冻 ， 而 100 人 单独 购买 花生 桨 或 
者 单独 购买 果冻 ， 那 么 你 所 得 到 的 杰 卡 德 相似 性 分 数 整 是 0.3， 这 个 数 
值 代表 的 相似 度 已 经 很 高 了 。 相 反 ， 人 花生 次 和 洗衣 粉 的 相似 指数 肯定 
要 低 得 多 。 


这 个 公式 可 以 用 来 计算 商店 里 任意 两 种 商品 的 组 合 ， 从 而 帮 你 找 
到 强大 的 推荐 ， 提 高 用 户 购买 量 。 而 且 ， 在 这 些 最 好 的 推荐 引擎 的 帮 
助 下 ， 商 品 推荐 只 会 越 来 越 好 而 且 越 来 越 个 性 化 ， 这 是 因为 购物 的 人 
越 多 ， 每 位 用 户 的 购买 习惯 以 及 大 量 用 户 的 购买 规律 这 两 方面 的 数据 
就 会 越 来 越 多 。 比 如 ， 如 果 用 户 将 红牛 饮料 放 入 购物 车 ， 那 么 食品 商 
店 App 的 建议 引擎 可 能 会 向 用 户 推荐 苏打 水 和 青 柠 ， 因 为 数据 显示 大 
多 数 购买 红牛 的 用 户 也 购买 伏特 加 调 酒 饮料 ，( 演 虽然 用 户 可 能 以 前 并 
没有 购买 过 这 些 商品 。 


注意 隐私 边 弄 


个 性 化 推荐 有 一 点 要 注意 ， 如 果 你 对 目 己 的 行为 不 够 敏感 的 话 可 

能 会 和 弄巧成拙。 比如， 如 采 你 过 度 颖 探 人 们 的 生活 ， 那 么 个 性 化 定制 
束 会 变 得 十 分 可 怕 。 举 一 个 尽 人 宵 知 的 负面 例子 。 大 型 零售 商 塔 吉 特 
(Target) 无 意 间 公开 了 一 个 未 成 年 女性 怀孕 的 消息 。 其 实 这 个 女孩 儿 
一 直 努 力 眶 着 父母 不 让 他 们 发 现 这 件 事 。 根 据 记 者 查尔斯 ' 杜 希 格 在 
《纽约 时 报 杂 志 》 PASTEL, FETPPRIRDOUTRSARIBOAGEI Tr. gut 
fe PRES) LAR AN 22 J LER BUS] SR o ILE SCR fS AUR Te Td P 
百货 店 质问 经 理 : "LEES PT 28 S) LAR A) Le I) 
物 莽 ， 你 们 十 想 喜 励 她 怀孕 吗 ? ” 几 天 后 百货 店 经 理 打 电话 给 这 位 父亲 
表示 道歉 ， 但 女孩 儿 父 杀 的 态度 与 之 前 截然 不 同 。 他 说 :“ 我 和 女儿 谈 


过 了 ， 实 际 上 我 家 里 发 生 了 一 些 我 之 前 并 不 知情 的 事情 。 她 的 预产期 
在 8 月 份 。 应 该 是 我 向 你 道歉 才 对 。* 尽 管 得 到 了 这 位 父亲 的 原谅 ， 但 
是 这 个 被 广泛 报道 的 故事 在 塔 吉 特 顾客 和 消费 者 权益 倡导 者 中 间 引 发 
了 激烈 的 反应 ， 他 们 认为 数据 挖掘 和 个 性 化 定制 是 不 可 原谅 的 侵犯 隐 
私 行为 。 外 


如 果 你 没有 措 准 用 户 的 喜好 ， 个 性 化 定制 可 能 很 快 令 用 户 弃 你 而 
去 。 如 果 用 户 得 到 的 建议 对 他 们 晕 无 吸引 力 ， 比 如 服 厂 零售 商 癌 用 户 
推荐 不 符合 他 们 品位 的 服装 款 式 ， 或 网 飞 癌 用户 推 荐 他 们 讨厌 的 电影 
ARA, DA Hd PUAMBAOSHETEAS DATA, TU BA RI BEUS  o X 
想 ， 如 果 你 的 好 友 《甚至 更 糟糕 ， 你 的 伴侣 ) 送 给 你 的 生日 礼物 完全 
不 符合 你 的 品位 ， 你 会 做 何 感想 ? 错误 的 个 性 化 定制 非但 不 能 改善 收 
益 ， 相 反 还 会 极 大 地 损害 收益 。 


这 也 是 为 什么 试验 如 此 重要 。 测 试 个 性 化 定制 策略 的 一 个 好 办 法 
征 先 问 一 小 部 分 用 户 发 送 个 性 化 邮件 和 短信 推送 ， 并 且 评 佑 这 些 用 户 
的 反应 和 个 性 化 定制 的 效果 。 完 成 这 一 步 后 增长 团队 就 能 获得 用 户 体 
验 有 效 性 方面 的 早期 数据 ， 如 果 结 果 是 积极 的 ， 那 么 团队 就 可 以 进 一 
步 在 个 性 化 方面 做 投资 。 大 多 数 邮 件 营销 软件 提供 各 种 各 样 的 个 性 化 
选项 ， 既 可 以 简单 地 将 收 件 人 姓名 插入 邮件 正文 ， 也 可 以 根据 他 们 的 
历史 行为 问 他 们 发 送 不 同 的 信息 和 产品 推荐 。 


例如 ， 我 们 的 食品 商店 App 团 队 束 可 以 通过 回 那 些 只 完成 一 次 购 
买 的 用 户 发 送 免 运费 的 购物 券 来 刺激 他 们 继续 购买 。 如 有 果 测 斌 成功， 
团队 就 可 以 试验 将 这 类 推送 内 置 在 App 里 向 所 有 至 少 用 App 购 买 过 一 次 
商品 的 用 户 推广 免费 配送 。 


优化 定价 


给 产品 或 服务 定价 一 直 都 是 增加 时 收 最 杯 手 的 问题 ， 定 价 太 低 会 
让 你 损失 利润 ， 太 高 又 会 吓 跑 用 户 ， 同 样 损失 利润 。 公 司 在 这 方面 犯 
错 的 方式 不 胜 枚 举 ， 可 能 是 公司 在 确定 初始 价格 之 前 没有 进行 充分 的 
分 析 ， 可 能 是 定价 试验 的 频率 太 低 ， 可 能 是 定价 高 出 了 市 场 愿 意 文 付 
的 水 平 ， 还 有 可 能 是 公司 在 不 该 降价 的 时 候 急 于 降价 。 增 长 团队 可 以 
极 大 地 帮助 公司 正确 定价 。 他 们 可 以 与 产品 和 财务 团队 合作 ， 通 过 开 
展 问卷 调查 和 用 户 调研 找 出 最 佳 定 价 区 间 并 进行 试验 。 


销售 实物 商品 的 公司 定价 相对 会 容易 一 些 ， 因 为 它们 只 需要 考虑 
所 售 商品 的 生产 或 购买 成 本 、 营 销 和 配送 成 本 ， 最 后 再 将 利润 算 进 
去 。 但 即使 是 实物 产品 ， 增 长 团队 也 能 够 基于 他 们 所 掌握 的 用 户 购买 
行为 和 生命 周期 价值 这 些 信息 开展 试验 。 过 去 几 十 年 研究 人 员 发 现 了 
许多 零售 业 中 可 以 触发 购买 行为 的 原则 ， 增 长 团队 可 以 从 里 面 寻 找 灵 
感 。 比 如 ， 威 廉 - 庞 德 斯 通 在 他 的 书 《 无 价 : 洞悉 大 众 心理 玩 转 价格 游 
XX) (Priceless: The Myth of Fair Value) 中 就 提 到 “心动 价格 ” (charm 
price) 的 威力 ， 也 就 是 相对 于 整数 价格 ， 那 些 故 意 以 9、99、98 或 者 95 
结尾 的 价格 对 消费 者 来 说 更 具 吸 引力 。 尽 管 看 似 不 可 思议 ， 但 这 样 的 
定价 策略 确实 有 效 。 庞 德 斯 通 在 书 中 写 道 :“1987 一 2004 年 发 表 的 8 份 
1. m "nes onem DE 
ATA °” 


其 他 使 用 心理 战术 的 策略 包括 强调 正 价 商品 比 降价 商品 贵 的 价值 
所 在 ， 在 价 签 上 印 出 美元 符号 ， 这 些 都 可 以 影响 用 户 行为 。 和 其 他 增 
长 手段 一 样 ， 这 些 策略 并 不 是 对 所 有 产品 所 有 客户 都 适用 。 但 是 如 此 
多 的 选择 意味 着 增长 团队 有 大 量 机 会 可 以 不 断 测试 和 优化 定价 ， 实 现 
营 收 增长 。 


给 实物 商品 定价 相对 容易 ， 但 如 何 对 没有 原材料 成 本 、 在 网 上 交 
付 的 软件 商品 进行 定价 呢 ? Price Intelligently (一 个 价格 最 优化 软件 ) 
的 CEO 由 特 里 元 -坎贝尔 针对 SaaS 产 品 的 定价 介绍 了 大 量 最 佳 实践 。 他 


建议 ， 首 先 在 用 户 中 开展 问卷 调查 (正如 我 们 在 讨论 许多 其 他 增长 手 
段 时 所 建议 的 那样 ) ， 询 问 受 访 者 哪些 功能 对 他 们 而 言 最 重要 以 及 他 
们 愿意 为 此 支付 什么 样 的 价格 。 问 卷 可 以 按照 下 面 这 个 顺序 向 用 户 提 
四 个 问题 


iui 


) 在 哪个 价位 会 让 你 觉得 太 贵 而 决 不 会 考虑 购买 ? 
) 在 哪个 价位 会 让 你 觉得 略 贵 ， 但 你 还 是 会 考虑 购 
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。 (产品 ) 在 哪个 价位 会 让 你 觉得 购买 很 划算 ? 
。 (产品 ) 价格 低 到 哪 种 水 平 会 让 你 开始 怀疑 产品 质量 ? (S 


IT 


ril 


用 户 反 馈 会 告诉 你 他 们 觉得 太 高 、 太 低 以 及 适中 的 价格 区 间 。 根 
据 问 卷 调查 的 结果 团队 可 以 绘制 出 下 面 这 幅 图 ( 见 图 8-1) 。 


图 8-1 中 央 看 起 来 像 季 形 的 区 域 加 是 进行 定价 试验 的 理想 测试 区 
间 。 当 然 ， 你 不 应 该 只 考虑 用 户 反 饿 ， 还 必须 考虑 其 他 一 系列 复杂 因 
素 ， 例 如 生产 和 分 销 成 本 、 营 销 和 一 般 性 支出 以 及 针对 竞争 产品 开展 
的 市 场 调研 等 等 。 此 外 ,测试 的 价格 区 间 必 须 是 由 增长 团队 和 财务 团 
队 共同 来 确定 ， 并 且 还 要 得 到 执行 领导 层 的 同意 。 
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最 优 价格 区 间 冷漠 价格 点 平均 购买 可 能 性 
363.86~434.58 美 元 406.01 美 元 2.62% 


图 8-1 用 户 在 多 大 程度 上 愿意 支付 这 个 价格 ? 
资料 来 源 : Price Intelligently 


有 人 认为 直接 向 用 户 询 问 价 格 问题 只 能 市 来 “ 低 价 ”的 回答 ， 因 为 
用 户 总 是 想 怎样 对 他 们 最 有 利 。 但 是 ， 即 使 是 那些 认为 不 能 直接 根据 
用 户 反 馈 来 决定 价格 的 人 当中 ， 大 多 数 都 同意 通过 调查 问卷 和 采访 获 
得 的 用 户 反 馈 至 少 可 以 帮助 你 决定 产品 定价 ， 而 且 你 还 能 了 解 到 目标 
用 户 中 哪些 人 愿意 出 这 个 价钱 。 事 实 上 ， 这 也 是 开展 定价 试验 如 此 重 
要 的 原因 。 许 多 公司 感觉 价格 一 旦 定好 整 不 能 改动 ， 而 实际 上 正确 的 


做 法 是 ， 团 队 应 该 不 断 试验 定价 ， 正 如 他 们 对 每 其 他 增长 环 市 一 样 。 
无 论 你 是 选择 原封 不 动 地 使 用 上 面 提供 的 定价 提问 ， 或 是 对 它们 加 以 
修改 以 满足 你 的 具体 需求 ， 还 十 目 己 重新 设计 问题 ， 这 些 都 可 以 ， 关 
键 是 要 利用 用 户 反 馈 来 帮助 你 持续 开展 试验 。 


接 下 来 ， 你 需要 将 定价 调研 与 之 前 的 功能 调研 结合 起 来 ， 创 建 一 
个 由 用 户 最 看 重 的 功能 和 层 意 文 付 的 价格 总 所 组 成 的 矩阵 ， 这 样 你 可 
能 得 到 坎贝尔 所 说 的 画像 一 定价 匹配 。 它 可 以 帮助 你 信心 满 满 地 设计 
出 满足 购买 者 需求 和 期 得 的 产品 计划 和 定价 。 


让 我 们 再 次 以 第 七 章 中 假想 的 视频 流 公 司 为 例 说明 实 际 操作 是 怎 
样 的 。 通 过 问卷 调查 和 群 组 分 析 ， 这 些 公司 可 能 发 现 使 用 服务 的 用 户 
分 为 巡 然 不 同 的 两 类 : 一 类 用 户 只 想 观 看 市 目 和 电影 这 个 基本 功能 
不 希望 出 现任 何 广告 ; 男 一 类 用 户 则 希望 获得 更 丰富 的 娱乐 体验 。 正 
如 前 面 所 讲 ， 增 长 团队 首先 应 找 出 能 够 代表 这 两 类 用 户 的 用 户 原 型 : 
基本 款 邦 妮 (Basic Bonnie) 代表 了 不 需要 任何 附加 内 容 、 只 要 简单 的 
视频 流 服 务 的 用 户 类 型 ， 通 吃 款 安 德 鲁 (All-Access Andrew) 代表 了 
想 要 这 项 服务 的 所 有 附加 项 目 (而 有 旦 也 愿意 付费 ) 的 用 户 类 型 。 

表 8-2 视频 流 公司 两 类 用 户 喜 好 差异 


基本 款 邦 妮 IZ RRA 


看 重 的 功能 

最 喜欢 的 电视 剧 能 在 任何 设备 上 观看 节目 

没有 广告 儿童 图 书馆 

多 位 用 户 登 录 

最 不 看 重 的 功能 
能 在 任何 设备 上 观看 节目 没有 广告 
多 位 用 户 登 录 愿意 支付 的 价格 : 每 月 19.99 美元 
愿意 支付 的 价格 : 每 月 9.99 美元 获取 成 本 : 52 美元 

获取 成 本 : 27 美元 终生 价值 : 479.76 美元 


终生 价值 : 109.89 美元 


理解 用 户 喜 好 上 的 差异 可 以 帮助 增长 团队 寻找 试验 区 域 。 例 如 ， 
考虑 到 一 些 用 户 可 以 接受 的 月 订阅 价 远 远 高 出 9.99 美 元 ， 所 以 团队 可 
以 试验 向 其 中 的 部 分 用 户 提 供 价 位 更 高 的 订阅 计划 ， 让 他 们 能 够 在 多 
个 设备 上 观看 视频 或 者 允许 更 多 家 庭 成 员 同 时 使 用 服务 。 


无 论 你 试图 变现 何 种 产品 ， 在 为 用 户 提供 选择 时 需要 确 你 定价 与 
产品 价值 相 匹 配 。 包 括 软 件 产 品 在 内 的 一 些 产 品 通常 是 按 需 付费 ， 也 
就 是 按照 使 用 量 来 付费 。 例 如 ，HubSport 的 营销 软件 按照 存储 在 它 的 
数据 库 中 的 联系 人 人 数 来 收费 ， 因 为 这 是 衡量 用 户 对 服务 的 使 用 量 以 
及 他 们 从 中 获得 价值 的 一 个 理想 衡量 指标 。 试 想 ， 如 有 果 HubSport 按 照 
每 家 公司 注册 的 用 户 账号 数量 来 收费 ， 那 么 很 可 能 出 现 的 情况 是 ， 公 
司 只 注册 一 两 个 账号 ， 然 后 公司 员工 共享 这 些 账号 。 这 就 意味 着 
HubSpot 赚 取 的 收益 与 产品 使 用 量 完全 失衡 。Unbounce (一 款 开 发 着 


陆 页面 的 工具 ) 根据 用 它 的 软件 创建 的 着 陆 页 的 访客 量 来 收费 ， 而 调 
查 猴 子 则 是 按照 使 用 它 的 问卷 调查 软件 收集 的 问卷 反馈 数量 来 收费 。 
这 两 种 衡量 指标 都 与 用 户 从 服务 中 获得 的 价值 直接 挂钩 。 像 这 样 用 来 
决定 用 户 付费 额 的 度量 被 称 为 价值 度量 (value metrics) ° 


坎贝尔 建议 在 确定 你 的 价值 度量 之 前 先 问 目 己 三 个 问题 。 


否 与 用 户 看 到 的 价值 相 匹配 ? 
随 着 用 户 对 产品 使 用 量 的 增加 而 增加 ? 
3. 这 个 度量 是 否 易 于 理解 ? 
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调查 猴 于 的 价值 度量 显然 符合 所 有 标准 。 它 根据 调查 问卷 的 反馈 
数量 来 决定 收费 ， 这 很 容易 理解 ， 因 为 问卷 调查 得 到 的 反馈 越 多 ， 它 
的 价值 束 越 大 。 此 外 ， 用 户 创建 并 发 出 的 问卷 数量 越 多 ， 调 查 问 卷 的 
价值 也 会 越 大 。 


但 是 ， 定 价 正确 了 还 不 够 ,如 何在 价格 页 面 以 及 其 他 地 方向 用 户 
呈现 并 传达 这 些 价格 信息 同等 重要 。 如 果 你 的 商业 模式 包含 许多 不 同 
的 价位 选择 ， 那 么 确保 用 户 能 够 轻松 对 比 各 个 方案 包含 的 功能 ， 判 断 
某 些 方案 十 否 值得 更 贵 的 价格 就 显得 尤其 重要 。 团 队 应 该 在 每 种 计划 
的 功能 列表 中 一 目 了 然 地 列 出 该 计划 包含 的 所 有 基本 功能 以 及 额外 好 
处 。 我 们 来 通过 一 个 假想 的 定价 页 面 来 看 看 如 何 进 行 操 作 。 
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图 8-2 典型 的 SaaS 定 价 页 面 


对 于 靠 广 告 营 收 的 产品 ， 增 长 团队 应 该 试 着 给 广告 单位 
(advertising units) 定价 。 他 们 应 该 试 着 给 不 同 的 广告 类 型 定价 ， 比 
如 标准 横幅 广告 、 包 含 动画 或 者 互动 元 素 的 广告 《如 富 媒体 广告 ) 和 
视频 广告 ， 同 时 他 们 还 应 该 试验 广告 的 位 置 ， 然 后 对 比 各 种 情况 下 的 
用 户 参 与 度 。 掌握 了 用 户 参 与 的 数据 后 ， 团 队 可 以 试验 备 种 广告 版 面 
的 收费 模式 ， 比 如 根据 广告 点 击 量 或 者 浏览 次 数 来 收费 ， 或 者 通过 广 
告 联盟 模式 来 收费 ， 也 束 是 当 用 户 点 进 广告 ， 跳 转 到 广告 主 的 网 站 上 
采取 行动 或 者 购买 商品 的 话 ， 广 告 主 束 要 同 广 告 版 面 提 供 商 付 推 荐 
费 。 


记 住 ， 价 格 定好 后 不 应 该 把 它 抛 到 脑 后 ， 从 此 不 再 过 问 。 和 我 们 
前 面 讲 过 的 所 有 增长 杠杆 一 样 ， 定 价 也 需要 不 断 试验 。 我 们 建议 SaaS 
产品 的 增长 团队 至 少 每 个 财政 季度 测试 一 次 定价 改变 ， 而 电 商 企业 则 
应 该 更 频繁 更 持续 地 测试 定价 ， 殊 像 亚 马 进 那 样 。 这 个 策略 叫 作 动态 
定价 ， 它 利用 许多 方面 的 数据 ， 如 存量 、 季 节 性 规律 、 一 天 中 的 时 
间 、 顾客 购买 历史 、 使 用 的 电脑 类 型 等 来 不 断 调 整 并 测试 价格 变化 ， 
最 后 找 出 能 够 带 来 最 大 购买 量 、 实 现 利润 最 大 化 的 价格 。 但 要 注意 ， 
和 个 性 化 定制 一 样 ， 如 果 方 法 不 当 ， 动 态 定价 也 有 可 能 适得其反 。 旅 
游 网 站 Orbitz 融 是 一 个 反例 。 有 新 闻 曝 出 内 医 ， 那 些 使 用 平 采 电脑 在 


Orbitz 上 购买 旅游 产品 的 用 户 看 到 的 酒店 和 旅游 计划 价格 普 裔 比 那 些 使 
用 台式 电脑 的 用 户 看 到 的 价格 高 很 多 。 确 实 ，Orbitz 通 过 调研 发 现 ， 苹 
果 用 户 愿 意 也 有 能 力 为 酒店 房 费 多 出 30% 甚 至 更 高 的 价钱 ， 于 是 他 们 
利用 这 个 数据 从 苹果 用 户 身上 赚 更 多 钱 。( 辐 显然 ， 苹 果 用 户 看 到 这 个 
报道 心里 肯定 不 高 兴 。 


基于 广告 模式 的 增长 团队 同样 应 该 不 断 优化 定价 。 像 谷歌 和 脸谱 
网 这 些 最 大 的 广告 平台 采用 拍卖 模式 来 为 它们 库存 中 的 广告 版 面 定 
价 。 也 就 是 说 ， 厂 告 主 想 在 平台 上 投放 广告 时 就 会 给 出 一 个 它们 愿意 
付 的 价格 ， 然 后 广告 平台 将 广告 位 卖 给 出 价 最 高 的 广告 主 (这 样 说 过 
于 简化 了 这 个 过 程 ， 拍 卖 过 程 其 实 十 分 复杂 ) 。 如 果 头 名 中 标 者 因为 
达到 了 当日 预算 上 限 或 者 因为 其 他 限制 而 用 完了 当日 预算 额 ， 那 么 出 
价 第 二 高 的 广告 主将 顺 位 获得 广告 版 面 ， 以 此 类 推 ， 直 到 平台 售 出 所 
有 库存 广告 位 。 这 些 公司 也 会 综合 考虑 广告 质量 和 用 户 反应 这 些 因 聂 
来 决定 哪些 广告 主 优先 得 到 哪些 广告 位 ， 哪 些 广告 应 该 放 在 更 加 醒目 
的 位 置 ， 以 此 来 激励 广告 主 制 作 优质 广告 。 显 然 ， 这 样 做 对 广告 主 和 
广告 平台 都 有 利 。 没 有 这 类 竞标 机 制 的 小 型 广告 发 布 平台 则 应 该 根据 
供求 关系 不 断 测试 库存 定价 ， 以 实现 收益 增长 的 最 大 化 。 


定价 相对 论 


增长 团队 与 管理 层 一 起 设计 定价 实验 时 应 该 考虑 长 期 以 来 经 过 实 
践 和 研究 确立 的 定价 原则 。 其 中 一 个 原则 叫 作 定价 相对 论 (pricing 
relativity) ， 也 就 是 人 们 对 于 价格 高 低 的 判断 会 受到 其 他 价格 选项 的 
影响 。 丹 艾 瑞 里 在 他 的 名 作 《 怪 诞 行为 学 》 (Predictably Irrational) 
中 描述 了 一 项 实验 ， 实 验 表 明 ， 消 费 者 愿意 付 多 少 钱 在 很 大 程度 上 受 
到 价格 选项 组 合 的 影响 。 艾 瑞 里 发 现 ，《 经 济 学 人 》 (Economist) iT 
阅 计 划 的 定价 方式 十 分 让 人 费解 。 它 的 网 络 版 杂志 全 年 订阅 价 是 59 美 


元 ， 纸 质 版 杂志 全 年 是 125 美 元 ， 而 纸 质 版 加 网 络 版 的 合 订 价 也 是 125 
美元 。 这 一 观察 给 艾 珊 里 融 来 了 实验 灵感 。 


价格 相同 但 是 订阅 方案 的 内 容 却 不 同 ， 这 让 艾 瑞 里 十 分 困惑 。 他 
将 下 面 这 个 订阅 页 面 拍 下 来 给 100 名 麻 省 理工 学 院 的 学 生 看 ， 让 他 们 选 
择 一 种 订阅 方案 。 这 些 学 生 要 么 选择 只 包含 网 页 版 的 方案 ， 要 么 选择 
纸 质 版 加 网 页 版 方案 ， 其 中 选择 后 者 的 比例 为 84%。 然 后 他 去 掉 中 间 
选项 ， 也 就 是 只 包含 纸 质 版 的 那个 选项 (前 一 个 实验 中 没有 人 选择 这 
个 方案 ) ， 重 新 找 来 100 个 学 生 在 剩 下 的 两 种 方案 中 进行 选择 ， 结 果 令 
他 大 吃 一 惊 ，68% 的 学 生 (之 前 只 有 16%) 选择 第 一 种 价格 更 低 、 只 
包含 网 页 版 的 方案 。 为 什么 ? 因为 之 前 的 中 间 选 项 让 潜在 用 户 能 够 轻 
松 对 比 每 种 方案 的 价值 ， 这 让 许多 人 觉得 第 三 种 方案 其 实 是 免费 赠送 
网 络 版 杂志 一 一 这 太 划 算 了 ! 于 是 他 们 选择 了 价格 更 高 的 订阅 方案 。 
中 间 这 个 选项 有 时 被 称 为 烟幕 弹 套餐 (decoy package) ， 它 是 驱使 用 
户 购买 价位 更 高 产品 的 利器 。 人 洁 ) 


就 职 于 SmartShoot 的 数字 营销 专家 史 蒂 夫 . 扬 就 很 擅长 使 用 这 种 烟 
幕 弹 产品 。SmartShoot 是 一 个 将 专业 摄影 师 和 摄像 师 与 服务 需求 者 联 
系 起 来 的 平台 型 企业 。 最 初 ， 他 们 只 提供 包 年 和 包月 这 两 种 订购 计 
划 ，40% 的 访客 选择 包 年 计划 ， 剩 下 的 60% 选 择 包月 计划 。 扬 和 他 的 
团队 提出 了 一 个 假设 ; 如 果 增 加 一 个 新 计划 ， 使 它 在 功能 上 略 逊 于 包 
年 计划 ， 同 时 价格 也 略 便宜 ， 他 们 就 能 够 利用 价格 相对 论 现象 驱使 更 
多 人 购买 包 年 计划 。 于 是 他 们 增加 了 一 个 比 包 年 计划 便宜 10 美 元 ， 但 
功能 减少 了 很 多 的 烟幕 弹 产 品 。 结 果 ， 转 化 率 稀 升 了 233%，86% 的 访 
客 选 择 299 美 元 的 包 年 计划 。( 时 

这 个 例子 给 我 们 的 启示 是 ， 团 队 应 该 试验 增加 一 个 产品 选项 ， 利 


用 定价 来 帮助 用 户 更 好 地 了 解 你 同 他 们 出 售 的 产品 和 计划 的 相对 价 
值 。 


少 并 不 总 是 多 


你 布 望 提高 用 户 购买 量 时 可 能 会 有 强烈 的 降价 冲动 。 低 价 确实 第 
党 能 够 市 来 更 高 的 销量 ,但 其 实 并 非 忌 古 如 此 。 有 了 时， 降价 甚至 会 损 
害 销售 ， 或 者 至 少 不 像 你 期 望 的 那样 增加 需求 量 。 因 此 ， 在 面向 所 有 
用 户 调 低 价 格 之 前 首先 进行 降价 试验 十 分 必要 。 


在 Qualaroo， 我 们 通过 试验 发 现 应 该 提高 价格 ， 结 果 我 们 的 营 收 
随 之 大 幅 增 加 。 我 们 一 开始 的 假设 是 ， 如 果 改 疼 我 们 的 免费 增值 版 在 
线 问卷 调查 的 性 能 ， 那 么 使 用 者 中 束 会 有 越 来 越 多 的 人 为 了 能 够 使 用 
扩展 功能 、 获 得 更 强大 的 调查 能 力 而 升级 到 付费 版 本 。 但 是 ， 这 个 假 
设 最 后 失败 了 ， 改 进 功能 后 的 免费 版 本 根本 没有 提高 付费 产品 的 销 
量 。 于 是 ， 我 们 提出 了 另 一 个 假设 : 可 能 我 们 的 目标 用 户 对 功能 和 价 
格 组 合并 不 敏感 。 于 是 我 们 转 了 个 要 ， 试 验 提 高 产品 价格 。 结 有 果 这 次 
成 功 了 。 通 过 提 价 我 们 增加 了 产品 对 大 客户 的 吸引 力 ， 因 为 他 们 想 要 
的 是 同类 最 优 产品 ， 而 不 是 价格 最 低 的 产品 。 心 理学 家 、 畅 销 书 作者 
罗伯特 : 西 奥迪 尼 解 释 说 ， 这 是 因为 人 们 将 价格 看 作 是 质量 的 信号 ， 这 
在 技术 和 专业 服务 市 场 特别 常见 。 事 实证 明 他 是 对 的 ， 因 为 在 接 下 来 
的 一 年 半 里 我 们 进行 了 三 次 提 价 ， 结 果 不 仅 利润 激增 ， 而 且 我 们 还 打 
开 了 对 调查 需求 很 大 的 大 型 公司 这 个 全 新 市 场 。 


你 销售 的 可 能 既 不 是 网 络 服务 也 不 是 技术 产品 ， 但 关键 问题 却 是 
一 样 的 : 用户 并 不 像 你 想象 中 那样 对 价格 很 敏感 。 增 长 黑客 提供 了 一 
个 简单 易 行 的 方法 来 帮助 你 判断 用 户 对 价格 的 敏感 度 。 这 不 仅 可 以 用 
于 为 你 出 售 的 产品 和 服务 定价 ， 也 可 以 用 于 为 激励 用 户 采 取 行 动 而 提 
供 的 折扣 。 英 曼 的 增长 团队 为 了 鼓励 用 户 完 成 文 付 过 程 ， 针 对 那些 在 
结算 中 途 放 弃 购 买 的 用 户 试验 25% 的 限时 折扣 ， 果 然 ， 相 比 没 有 提供 
任何 优惠 的 情况 ， 折 扣 极 大 地 促进 了 销售 ， 将 成 功 下 单 的 用 户 比 例 提 
高 了 39%。 授 下 来 团队 又 进行 了 男 一 个 试验 ， 将 折扣 从 25% 降 为 10%。 
结果 ， 尽 管 折 扣 力 度 减 小 了 ， 但 是 下 单 用 户 的 增长 率 基本 上 没有 发 生 


变化 。 因 此 ， 团 队 通 过 提供 一 个 更 小 的 折扣 就 将 注册 过 程 的 创收 提高 
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到 太 大 的 价格 变动 。 所 以 ， 增 长 团队 必须 确保 用 户 体验 前 后 一 致 。 比 
如 ， 一 旦 用 户 看 到 页 面 上 的 价格 变化 ， 那 么 他 们 之 后 再 访问 网 站 时 丈 
总 会 看 到 。 可 以 想象 一 下 ， 如 果 你 发 现 目 己 伦 100 美 元 买 的 东西 第 二 天 
只 卖 75 美 元 ， 你 会 有 什么 感受 ? 像 这 样 换 位 思考 可 很 容易 明日 为 什么 
不 断 改变 价格 和 功能 只 会 赶 跑 潜在 用 户 。 


通过 销售 团队 进行 销售 的 商品 还 面临 一 个 特殊 的 挑战 ， 即 与 急于 
成 单 的 销售 代表 协调 定价 测试 的 问题 (而 且 产 品 价格 越 高 ， 销 售 代表 
的 提成 就 越 高 。 销 售 团 队 必须 时 刻 清楚 访客 正在 浏览 哪个 版 本 的 价 
格 页 面 试想， 如果 销 售 人 员 报 了 一 个 价格 ， 而 潜在 用 户 看 到 的 却 是 
完全 不 同 的 定价 试验 页 面 ， 或 者 在 上 面 看 到 完全 不 同 的 价格 ， 那 会 有 
ZE ZE) 。 这 就 意味 着 要 将 增长 团队 的 价格 试验 与 销售 团队 
的 内 部 用 户 管理 数据 库 关 联 起 来 ， 这 可 以 交 给 软件 团队 来 完成 ， 或 者 
通过 关联 Optimizely 和 Salesforce 这 样 的 第 三 方 工具 来 完成 。 这 些 工 具 
通过 使 用 Zapier (将 各 种 独立 应 用 自动 串联 起 来 的 开发 平台 ) 或 者 
Segment (大 数据 分 析 平 台 ) 这 样 的 技术 能 够 在 不 同 的 技术 系统 之 间 进 
行 数据 传送 。 


最 后 还 有 一 个 难题 。 增 长 团队 通常 没有 权限 目 行 决定 测试 定价 改 
动 ， 这 往往 需要 产品 、 财 务 以 及 销售 团队 (如 果 公 司 采 用 的 是 基于 销 
售 的 商业 模式 ) 共同 来 决定 。 因 此 ， 进 行 定价 和 折扣 测试 时 考虑 周详 
并 且 协 调 好 各 方面 束 显 得 十 分 重要 ， 因 为 这 样 可 以 保证 公司 各 个 环节 
的 所 有 利益 做 关 方 都 知晓 正在 进行 的 定价 试验 以 及 这 对 用 户 体 验 和 其 


他 关键 业务 指标 (如 利润 、 经 常 性 收入 以 及 每 位 用 户 的 平均 订单 额 ) 
市 来 的 影响 。 


一 分 钱 的 老 距 


定价 考虑 的 反面 同样 否 手 。 可 能 用 户 已 经 习惯 免费 使 用 产品 ， 
此 他 们 不 愿意 付 一 分 钱 ， 在 线 软件 或 App 束 常温 面临 这 种 情况 。 风 险 
投资 家 乔 希 - 科 佩 尔 曼 将 这 种 定价 难题 称 为 一 分 钱 差距 (penny gap) . 
也 就 是 在 用 户 眼 中 免费 使 用 产品 和 哪怕 付 很 少 的 价钱 之 间 存 在 着 天 壤 
ZA ° 


事实 上 ， 有 时 很 低 的 价格 都 会 引起 巨大 的 摩擦 ， 对 于 网 络 产 品 或 
者 数字 产品 更 是 如 此 ， 甚 至 有 时 提供 免费 产品 比 花 钱 获 取 付 费用 户 的 
成 本 更 低 。 此 时 ， 利 用 广告 或 者 付费 使 用 的 附加 功能 来 变现 免费 用 户 
可 以 极 大 改善 营 收 。 斯 图 尔 特 : 开 . 堆 尔 的 7 分 钟 体能 训练 App 束 是 一 个 
例子 。 一 开始 ， 他 将 这 款 应 用 定位 为 预先 付费 产品 并 且 发 布 了 这 有 优 
惠 码 的 新 闻 宣 传 。 几 周 后 ， 下 载 量 微乎其微 。 于 是 他 决定 试 试 让 用 户 
免费 使 用 App。 结 果 不 到 三 天 ，App 的 日 均 下 载 量 就 达到 72 000K, zx 
之 前 付费 使 用 时 的 2 500 倍 ， 而 且 它 在 49 个 国家 中 一 路 成 为 排名 第 一 的 
iPhone 健 映 应 用 。 不 光 App 的 下 载 量 激增 ， 它 的 营 收 也 大 幅 增 加 ， 这 是 
因为 霍 尔 在 推出 免费 App 的 同时 增加 了 App 内 的 购买 项 目 ， 即 一 个 可 以 
提供 健身 记录 和 个 性 化 定制 服务 的 软件 升级 服务 。 尽 管 97% 的 App 用 户 
都 是 免费 用 户 ， 但 是 通过 这 几 个 简单 的 升级 功能 就 将 App 的 整体 育 收 
增加 了 3009% ° 5) 


事实 上 ， 如 果 你 的 产品 是 移动 App， 你 往往 别 无 选择 ， 只 能 让 它 
成 为 免费 产品 。 为 什么 ? 看 看 收入 最 高 的 那些 :OS 游戏 的 情况 整 知 道 
了 。 我 们 在 写 这 本 书 的 时 候 ， 苹 果 应 用 商店 内 收入 排名 前 50 的 游戏 中 


没有 一 个 征 预 先 付费 产 品 。 这 些 游 戏 都 可 以 免费 下 载 ， 之 后 它们 要 人 么 
是 通过 广告 赚钱 ， 要 么 通过 应 用 内 升级 解锁 更 多 功能 来 创收 。 亿 


如 果 你 的 主要 变现 渠道 古 附加 功能 和 产品 升级 ， 那 么 优化 你 的 战 
略 ， 劝 说 更 多 人 免费 使 用 者 升级 束 显 得 非常 关键 。 至 运 的 是 ， 现 在 有 一 
些 现 成 的 策略 可 供 增 长 团队 试验 ， 其 中 一 种 做 法 是 在 免费 用 户 使 用 产 
品 时 疝 他 们 展示 只 有 付费 用 户 才能 使 用 的 功能 。 广 受 欢 迎 的 首 乐 串 流 
App Spotify 殊 成功 地 使 用 了 这 个 策略 。 它 在 免费 用 户 的 使 用 体验 中 展 
示 一 些 只 有 付费 用 户 才能 打开 的 高 级 功能 。 当 这 些 免 费用 户 试图 使 用 
这 些 功 能 时 就 会 跳出 一 个 行为 召唤 ， 或 励 他 们 先 从 免费 版 升级 到 付费 
版 ,然后 束 能 使 用 这 些 高 级 功能 。 


除 此 之 外 ， 增 长 团队 还 可 以 试验 针对 升级 版 收取 订阅 费 ， 或 者 引 
入 虚拟 商品 或 应 用 内 货币 ， 像 糖果 传奇 (Candy Crush) 和 口袋 妖怪 Go 
(Pokémon Go) 这 样 的 大 受 欢迎 的 网 络 游戏 就 成 功利 用 这 个 策略 提高 
了 变现 能 力 。 艺 电 有 限 公 司 (Electronic Arts) 这 家 知名 的 游戏 公司 推 
出 了 各 种 各 样 使 用 数字 货币 的 游戏 ， 玩 家 可 以 更 快 地 升级 或 者 在 游戏 
中 增加 新 角色 。 这 些 游戏 内 的 虚拟 商品 大 有 党 欢 迎 ， 仅 2015 年 第 四 财 季 
就 给 艺 电 带 来 了 超过 1.73 亿 美元 的 收入 。 (加 这 个 策略 不 只 适用 于 游 
戏 ， 像 约会 App、 有 照片 App 和 其 他 所 有 产品 都 可 以 将 虚拟 货币 作为 一 个 
变现 策略 。 例 如 ， 流 行 的 约会 应 用 Coffee Meets Bagel (咖啡 遇 上 面包 
lal) 怠 出 售 * 咖 啡 豆 ”， 用 户 可 以 使 用 这 种 虚拟 货币 来 做 许多 事 ， 比 如 
拿 它 来 兑换 与 之 前 错失 的 对 象 的 第 二 次 见面 机 会 ， 或 者 查看 朋友 为 目 
己 推荐 的 次 在 约会 对 象 的 喘 份 。 


增长 团队 也 应 该 试验 不 同 策 略 间 的 组 合 来 为 免费 增值 闫 品 创收 。 
许多 成 功 的 App 使 用 广告 、 推 荐 费 以 及 赞助 费 三 者 间 的 组 合 来 创造 收 
和 入。 团队 也 可 以 考虑 通过 出 售 用 户 数据 和 活动 信息 来 实现 变现 。 例 
如 ，App 可 以 通过 订阅 模式 或 者 收入 共享 的 方式 癌 想 要 获取 用 户 活动 
言 息 的 公司 收取 费用 ， 比 如 与 在 线 零 售 商 合作 在 App 内 销售 产品 。 


无 论 哪 种 情况 ， 增 长 团队 都 应 该 让 数据 说 话 ， 用 数据 衡量 哪些 做 
法 有 效 ， 哪 些 功 能 能 让 用 户 掏 钱 ， 然 后 进行 试验 ， 满 足 这 些 需求 并 逐 
渐 实 现 营 收 的 最 大 化 。 


Bii SED DEAE 


问卷 调查 在 找 出 人 们 愿意 出 多 高 价钱 方面 确实 强大 ， 但 我 们 都 知 
道 ， 请 费 者 的 行为 并 非 总 是 理性 的 或 者 可 预测 的 。 他 们 嘴 上 说 想 要 
A， 最 后 却 严 了 B。 上 所以， 尽管 用 户 反 馈 可 以 极 大 地 帮助 增长 团队 想 出 
可 以 试验 的 增长 手段 ， 但 明日 消费 者 行为 心理 学 对 变现 用 户 、 增 加 营 
收 有 很 大 的 价值 。 


大 量 有 趣 的 研究 融 来 了 很 多 能 够 掏 示 人 们 购买 行为 心理 的 洞察 。 
增长 团队 可 以 从 这 些 心理 学 研究 结果 中 寻找 增加 营 收 的 实验 灵感 。 诺 
贝尔 心理 学 奖 获 得 者 丹尼尔 : 卡 尼 曼 专门 研究 行为 心理 学 并 且 写 了 大 量 
相关 著作 ， 在 《思考 ， 快 与 慢 》 (Thinking, Fastand Slow) 这 本 书 中 ， 
他 分 享 了 许多 有 关 消 费 者 行为 的 心理 学 发 现 。 同 样 ， 经 济 学 家 丹 . 艾 瑞 
里 在 他 的 著作 《怪诞 行为 学 》 中 提 到 的 消费 者 购买 决策 方面 的 实验 令 
人 大 开眼 界 ， 比 如 我 们 之 前 讲 到 的 《经 济 学 人 》 订 阅 计划 就 出 自 这 本 
书 。 还 有 一 本 讲 消费 者 如 何 做 出 选择 的 书 也 很 棒 ， 书 名 叫 作 《选择 的 
艺术 》 (The Art ofChoosing) ， 作 者 是 选择 心理 学 领域 的 世界 级 专家 
遍 娜 : 伊 加 尔 。 这 里 篇 幅 有 限 ， 我 们 无 法 深入 探讨 这 些 研 究 者 (以 及 许 
多 在 这 个 领域 有 影响 力 的 其 他 专家 ) 关于 消费 者 行为 方面 的 所 有 发 
现 ， 但 我 们 建议 读者 阅读 这 些 书籍 以 便 更 好 地 了 解 消费 者 心理 ， 并 从 
中 获得 可 试验 的 新 的 增收 手段 o 

不 过 此 处 我 们 需要 重 温 一 下 在 第 五 章 讨论 激活 时 曾经 介绍 过 的 罗 
伯 特 : 西 奥 迪 尼 提出 的 影响 用 户 行 为 的 六 原则 。 让 我 们 来 看 一 看 如 何 使 
用 这 六 个 原则 来 寻找 实现 变现 的 增长 手段 。 


互惠 原则 


本 质 上 ， 互 囊 原 则 是 说 投 桃 报 李 钙 人 的 本 能 。 公 司 和 营销 者 在 设 
计 增长 实验 时 可 以 首先 围绕 给 予 展 开 ， 而 不 急于 同 用 户 索 要 购买 的 承 
诺 ， 这 样 就 可 以 发 挥 互惠 原则 的 力量 。 


好 市 多 是 使 用 互惠 原则 的 大 师 ， 它 让 店内 样品 和 产品 演示 成 为 在 
连锁 店 购物 体验 的 一 大 亮点 。 公 司 发 言 人 吉 奥 万 尼 . 迪 米 欧 指出 ， 一 些 
产品 演示 将 购买 率 提 高 了 2000%1 其 中 的 部 分 原因 是 消费 者 感到 他 们 
免费 得 到 了 一 些 东 西 。 无 论 是 一 厂 烟 是 牛肉 还 是 如 何 使 用 高 级 蔬 亲 前 
皮 器 的 示范 ， 都 让 用 户 会 觉得 如 果 不 买 的 话 会 心 存 愧 疯 。( 人 沁 我 们 前 面 
提 到 过 的 HubSpot 的 网 站 评估 工具 Marketing Grader 也 使 用 了 互惠 原 
则 。 它 首先 免费 为 用 户 进 行 全 面 深入 的 网 站 分 析 ， 因 为 它 的 增长 试验 
显示 ， 这 样 做 能 让 用 户 更 愿意 与 HubSpot 的 销售 人 员 讲 话 、 订 阅 它 的 邮 
件 或 者 向 别人 推荐 这 个 品 牧 。 正 如 配送 服务 免费 升级 和 订单 折扣 能 够 
为 电 商 触发 这 种 互惠 原则 一 样 ， 赠 送 网 络 研 讨 会 、 视 频 、 日 皮 书 以 及 
其 他 内 容 对 于 网 络 产 品 也 可 以 发 挥 一样 的 作用 。 事 实 上 ， 许 多 SaaS 公 
司 的 免费 增值 模式 也 利用 了 互惠 原则 ， 因 为 它们 先 提 供 一 些 免费 功 
然后 期 待 在 用 户 获 得 成 功 的 使 用 体验 并 对 产品 产生 需求 后 进行 功 


承诺 和 一 致 原则 


西 奥 迪 尼 发 现 ， 一 旦 我 们 采取 某 个 行动 ， 我 们 束 有 可 能 继续 采取 
与 之 前 行动 相 一 致 的 新 行动 。 这 就 是 为 什么 汽车 销售 人 员 得 到 的 指示 
苹 要 让 痪 在 客户 在 一 份 没 有 法 律 效 应 的 购买 条 款 清 单 上 签 上 目 己 名 子 
的 首 字 母 ， 因 为 在 纸 上 签 名 这 个 行动 让 客户 之 后 更 有 可 能 签署 正式 的 
汽车 购买 文件 。 了 眼镜 零售 网 站 Warby Parker 使 用 了 相同 的 做 法 ， 它 的 在 
家 试 戴 计划 可 以 让 潜在 消费 者 克 择 并 收 到 5 副 眼 镜 ， 客 户 可 以 等 到 试 戴 
之 后 再 决定 购买 哪 一 副 。 一 旦 客户 试 戴 了 眼镜 束 不 可 能 不 买 了 。 


在 利用 承诺 和 一 致 原则 时 你 可 以 先 让 用 户 先 许 下 一 个 小 的 承诺 ， 
然后 引导 他 们 之 后 完成 更 大 金额 的 购买 行为 ， 从 而 增加 收入 。 亚 蕊 进 
的 心愿 单 功能 整 利 用 了 这 个 原则 。 他 们 知道 ， 如 果 用 户 将 书籍 或 者 其 
他 商品 加 入 心愿 单 ， 那 么 他 们 购买 这 个 商品 的 可 能 性 束 很 大 ， 因 为 用 
尸 已 经 承认 目 己 有 想 要 购买 的 愿望 。 又 比如 ， 如 采 你 同 最 近 在 你 的 网 
站 上 购买 过 商品 的 用 户 及 时 发 送信 息 并 回 他 们 提供 狐 的 优惠 ， 用 户 丈 
可 能 再 一 次 下 单 ， 从 而 提高 整体 购买 量 ， 因 为 他 们 和 希望 与 先前 的 购 天 
决定 保持 一 致 。 即 使 你 只 是 简单 地 询问 用 户 以 后 是 否 还 会 在 你 的 网 站 
上 购买 商品 ， 也 有 可 能 市 来 额外 的 线 下 购买 行为 。 


社会 认同 原则 


遵循 社会 规范 或 者 效仿 他 人 的 做 法 古 购 买 行为 最 强大 的 驱动 力 。 
西 奥 迪 尼 重点 以 英国 税务 总 署 (HMRC， 相 当 于 美国 的 国家 税务 局 ) 
为 例 说 明了 这 个 原则 。2009 年 ， 英 国税 务 总 路面 临 民众 拖欠 巨额 税 款 
这 一 闫 峻 的 问题 。 它 竹 试 辣 欠 税 的 公民 寄 去 退 收 税 球 的 通知 书 ， 但 这 
样 做 根本 无 济 于 事 。 于 古 英 国税 务 辟 牙 与 专家 史 带 夫 : 马 本 合作 ， 壬 试 
使 用 一 种 基于 社会 认同 原则 的 新 方法 。 结 有 果 证 明 ， 这 个 方法 十 分 简单 
有 效 。 英 国税 务 总 署 从 拖欠 税 款 的 纳税 人 中 选 出 一 部 分 作为 试验 组 ， 
然后 在 寄 给 他 们 的 追 收 税 款 通知 书 中 加 入 一 句 话 : 大 多 数 英 国 居民 都 
按时 足 额 缴 税 。 结 采 这 个 简单 的 事实 陈述 将 试验 组 的 缴 税 率 从 57% 提 
高 到 86% ， 追 回 的 税 款 金额 达到 5.6 亿 英镑 (拖欠 的 总 额 为 6.5 亿 英 
镑 ) ee ee ae 
3 o 
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而 谈 的 证 言 来 试图 说 服 客户 购买 价格 更 高 的 商品 。 比如 一 家 餐馆 可 能 
在 它 的 菜单 背面 加 入 诸如 “市 区 最 好 的 肉 排 ， 爱 吃 ! ”这 样 的 证 言 。 这 
只 会 适得其反 ， 用 和 换 的 客人 不 会 点 那个 更 吐 的 菜 ， 因 为 他 们 怀疑 证 言 
征 假 的 。 转 化 专家 安吉 : 舒 特 米 勒 找到 了 有 效 评 论 和 有 效 证 言 的 7 个 核 


心 要 素 ， 她 用 “CRAVENS” 这 个 首 字 母 缩写 来 概括 了 这 些 要 素 : 可 信 
(credible) 、 相 关 (relevant) 、 有 了 吸引 力 (attractive) 、 可 视 
(visual) 、 可 量化 (enumerated) 以 及 具体 (specific) 。 (8) 


鲜 化 配送 店 daFlores 束 通过 在 它 的 电 商 网 站 中 加 入 了 一 条 满足 以 上 
这 些 人 简单 标准 的 证 言 提高 了 收益 。 最初 它 在 网 站 上 展示 文字 证 言 ， 但 
后 来 发 现 用 户 并 不 了 解 它 的 品牌 ， 于 是 它 将 证 言 换 成 了 一 张 庆 祝 公司 
在 脸谱 网 上 的 粉丝 突破 60 万 的 图 片 。 结 果 ， 用 这 种 可 信 、 相 关 、 有 吸 
引力 、 可 量化 而 且 可 视 的 方式 回 用 户 展示 公司 拥有 数量 庞大 的 粉丝 群 
这 一 事实 一 举 将 收入 提高 了 449%。 因 为 看 到 有 这 么 多 人 喜欢 在 这 家 网 
站 上 购买 鲜花 能 够 让 用 户 感到 放心 。( 岂 提高 社会 认可 在 转化 旅程 中 的 
可 见 度 可 以 为 增长 团队 带 来 变现 的 机 会 。 增 加 证 词 、 知 名 客户 的 企业 
标志 、 客户 使 用 产品 的 结果 、 当 前 在 你 的 网 站 上 购物 或 者 订购 的 人 数 
等 ， 这 些 都 可 以 癌 用 户 提供 已 经 采取 相同 行动 的 其 他 客户 的 信息 ， 从 
而 让 潜在 客户 相信 他 们 的 决定 是 对 的 。 比 如 ， 线 上 女装 零售 商 
ModCloth 通 过 其 “成 为 严 家 ?计划 让 用 户 目 己 决 定 网 站 出 售 哪 种 风格 和 
矿 码 的 衣服 ， 并 用 一 枚 勋章 来 告诉 用 户 哪些 是 “天 家 认可 ”的 商品 。 那 
eee Eee ? 


权威 原则 


研究 表明 ， 相 比 普通 人 我 们 更 愿意 相信 专家 和 权威 人 士 的 话 ， 哪 
怕 只 是 在 语言 上 稍微 暗示 这 种 权威 性 就 能 够 增加 购买 行为 。 卡 亚 皮肤 
诊所 (Kaya Skin Clinic) 就 是 一 个 例证 。 它 将 “专家 ”这 个 词 加 入 网 站 
的 行为 召唤 中 ， 使 之 变 成 我 想 听 专家 的 意见 ， 注 册 吧 ! >, OA Bi 
单 的 一 句 话 就 将 销量 提高 了 22% 。 


权威 原则 解释 了 为 什么 4 的 电视 广告 都 使 用 明星 代言 ， 而 且 为 什 
么 名 人 创办 的 公司 往往 十 分 成 功 ， 比 如 演员 杰 西 卡 : 阿 尔 芭 (Jessica 


Alba) 创办 的 美国 诚实 公司 (Honest Company) 。 也 许 因 为 行业 特点 
和 预算 限制 ， 名 人 代言 不 在 你 的 考虑 范围 之 内 ， 但 是 各 行 各 业 都 有 在 
你 的 目标 用 户 心 中 具有 威信 和 影响 力 的 人 物 或 者 品位 引领 者 。 增 长 团 
了 以 可 以 利用 权威 原则 ， 堂 试 利用 这 些 有 影响 力 的 人 物 来 增加 收益 。 


喜好 原则 


如 果 深 受 我 们 喜欢 的 人 推荐 了 一 款 产品 或 者 服务 的 话 ， 我 们 会 买 
得 更 多 。Airbnb 重 新 设计 它 的 朋友 推荐 计划 ， 将 推荐 人 的 照片 放 入 站 
请 画 中 ， 就 是 利用 了 喜好 原则 。 结 果 ，Airbnb 的 朋友 推荐 创造 的 日 注 
册 量 和 房 间 预订 量 增加 了 300%， 这 在 一 定 程度 上 要 归功 于 它 在 新 的 推 
荐 计划 中 增加 了 这 种 “人 情 味 *。 © 


如 果 你 正 打算 利用 喜好 原则 进行 试验 ， 那 么 你 可 以 考虑 在 网 站 上 
使 用 真人 的 照片 ， 比 如 你 的 销售 人 员 或 者 用 户 的 照片 。 除 此 之 外 ， 你 
在 着 陆 页 上 显示 的 友好 的 欢迎 词 也 可 以 带 来 同样 的 用 户 反 应 。 还 记 不 
记得 Nasty Gal 的 创始 人 索菲亚 ' 阿 莫 鲁 索 通 过 让 网 站 上 人 和 气 最 高 的 模特 
穿 上 销量 最 差 的 衣服 ， 以 此 来 提高 销量 ? 这 也 是 利用 喜好 原则 。 好 在 
你 要 做 的 改变 很 多 都 不 是 大 规模 的 技术 性 改变 ， 增 长 团队 只 需要 进行 
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稀缺 原则 


当 我 们 觉得 自己 要 错失 良机 的 时 候 ， 我 们 采取 行动 的 可 能 性 更 
大 。Booking.com 丈 充分 利用 了 稀缺 原则 来 增加 收入 。 这 家 在 线 住宿 预 
订 网 站 通过 回 用 户 展示 他 们 已 经 错失 的 房间 来 让 用 户 明日 预订 机 会 不 
会 永远 等 着 他 们 。 同 时 他 们 还 回 用 户 显示 有 多 少 人 已 经 在 今天 完成 了 
预订 ， 酒 店 还 剩 下 多 少 房 间 ， 甚 至 还 有 多 少 人 在 那 一 刻 正 在 其 网 站 上 
看 房间 一 一 这 个 触发 物 等 于 告诉 用 户 ,“ 你 最 好 现在 就 预订 ， 人 否则 过 一 
BI) LUSTER RT” ° 


使 用 稀缺 性 作为 刺激 购买 的 策略 是 有 要 触发 用 户 害 介 错过 的 心理 。 
你 可 以 试验 限定 促销 时 间 ， 当 商品 只 有 几 件 库存 时 显示 剩余 数量 ， 限 
制 预约 咨询 顾问 的 机 会 ， 或 者 限定 可 以 获得 特价 商品 的 人 数 等 做 法 。 
HAA MS EMRE, NERS, RERNA EMAAR, Bk 
者 顾客 因为 这 样 或 那样 的 原因 可 能 错失 机 会 ， 那 么 商品 被 销售 出 去 的 
可 能 性 比 其 他 任何 情况 都 要 大 。 


现在 我 们 已 经 讲 完 了 驱动 增长 的 四 个 关键 试验 类 型 .获取 、 激 
活 、 留 存 和 变现 。 在 下 一 革 ， 也 就 是 最 后 一 草 ， 我 们 将 讨论 对 增长 团 
队 而 言 ， 继 续 在 这 四 个 方面 努力 、 避 人 免 挥 入 增长 集 滞 这 个 常见 的 陷阱 
中 是 多 么 重要 。 增 长 停滞 能 够 也 妾 肖 意味 着 灾难 的 降临 ， 即 使 是 对 大 
品牌 而 言 也 是 如 此 。 记 住 ， 增 长 团队 决 不 能 沉浸 在 过 去 的 光环 中 ， 
把 “ 打 片 儿 你 就 输 ” 这 个 谚语 稍 加 改动 就 可 以 用 在 这 里 : 在 今天 竞争 激 
烈 的 商业 环境 中 ， 不 前 进 束 是 失败 。 


1 ”每 用 户 平均 收入 ， 指 一 个 时 间 段 内 运营 商 从 每 位 用 户 身 上 获取 的 利润 。 一 一 译 者 注 
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第 九 章 
民 性 循环 ， 维持 并 加 速 增 长 


正如 我 们 在 整 本 书 里 所 讲 ， 驱 动 增长 的 工作 永远 处 在 进行 时 。 实 
现 爆 发 式 增长 的 公司 是 那些 不 断 突破 上 自我 、 利 用 现 有 成 功 、 把 握 新 机 
遇 并 且 创 造 恨 性 增长 循环 的 公司 。 


今年 ， 脸 谱 网 的 增长 团队 将 庆祝 团队 创立 10 周 年 。 当 初 ， 它 还 只 
是 一 个 负责 扭转 脸谱 网 疲软 局 面 的 5 人 团队 ， 通 过 壮大 队伍 ， 实 施 了 大 
量 计划 ， 驱 动 着 脸谱 网 这 个 史上 最 大 的 社交 网 站 看 似 不 可 阻挡 的 增 
长 ， 这 个 增长 团队 对 脸谱 网 在 这 10 年 里 取得 的 非 几 成 就 功 不 可 没 ， 打 
破 了 人 们 关于 在 线 社区 可 以 达到 何等 规模 的 所 有 先入 之 见 。 现 在 这 家 
公司 每 天 为 超过 10 亿 的 用 户 提供 服务 ， 电 在 全 球 拥有 巨大 的 增长 空 
间 ， 而 且 还 能 从 其 庞大 的 用 户 群 中 无 限 挖掘 增收 机 会 。 此 外 ， 脸 谱 网 
在 用 户 数量 和 用 户 参 与 度 方 面 势 如 破 竹 的 增长 为 它 属 得 了 金融 投资 者 
以 及 市 场 的 强大 文 持 。 他 们 为 脸谱 网 提供 大 量 资 本 用 于 创新 ， 文 持 包 
括 像 购买 Oculus 和 进军 虚拟 现实 领域 这 样 看 似 不 着 边际 的 长 期 投资 
和 “网 络 无 处 不 在 计划 ” (Internet Everywhere initiative) 。 这 个 计划 试 
图 利用 太阳 能 无 人 机 将 无 线 网 络 送 到 地 球 上 最 偏远 的 角落 。 这 丈 是 民 
性 增长 循环 的 最 好 例子 。 


无 论 你 的 增长 团队 是 5 人 还 是 500 人 ， 无 论 你 的 公司 市 值 高 达 数 百 
万 美元 还 是 刚刚 起 步 ， 你 都 可 以 效仿 脸谱 网 的 做 法 ， 持 续 并 且 不 遗 余 
力 地 使 用 新 方法 在 各 个 方面 展开 试验 ， 红 动 增长 。 


iE SO PEE 


对 市 场 变 化 反应 不 够 灵敏 是 想 实现 长 远 成 功 的 公司 面临 的 最 大 威 
胁 。 可 能 这 是 因为 公司 未 能 及 早 觉察 产品 或 渠道 疲乏 ， 没 有 意识 到 出 
现 了 新 的 竞争 ， 没 有 对 产品 进行 必要 升级 ， 没 有 及 时 调整 昔 销 舍 略 ， 
或 者 没有 使 用 新 技术 。Skype 〈 微 软 旗下 的 一 款 聊天 工具 ) MS BIN 
的 可 果 。 一 开始 ， 无 论 以 什么 标准 来 看 ，Skype 都 极其 成 功 ， 但 被 微软 
收购 之 后 就 不 再 坚持 创新 。 结 果 ， 它 的 领地 迅速 被 提供 聊天 服务 的 移 
动 App 所 看 食 ， 比 如 FacebookMessenger、WhatsApp 以 及 横扫 企业 界 、 
成 长 了 迅猛 的 群 聊 公 司 Slack。Skype 败 在 了 哪 一 步 ? 简单 地 说 ，Skype 的 
产品 和 执行 团队 没有 敏 饥 意识 到 移动 通信 服务 的 巨大 魅力 ， 也 没有 守 
觉 移动 手机 和 平板 电脑 会 如 此 迅速 地 被 运用 到 办 公 沟 通 中 。 


像 这 样 在 战略 远见 和 产品 创新 上 的 失误 常常 导致 公司 陷于 增长 停 
滞 的 困境 ， 这 是 就 职 于 领导 力 咨 询 网 CEB 的 马 修 . 奥 尔 森 、 德 里 克 : 范 贝 
弗 和 塞 思 . 韦 里 共同 提出 的 一 种 表述 。 增 长 放 缓 常常 毫 无 预兆 地 发 生 ， 
而 且 ， 无 论 是 已 经 站 稳 脚 跟 的 大 品牌 还 是 一 度 增长 迅猛 的 创业 公司 都 
有 可 能 经 历 增 长 停滞 。 它 极 难 预测 ， 而 且 往 往 发 生 在 强劲 的 增长 之 
后 。 奥 尔 森 和 他 的 同事 在 《哈佛 商业 评论 》 (Harvard Business 
Review) 中 报道 了 他 们 有 关 增 长 停 灌 的 一 项 重大 发 现 。 他 们 用 经 典 品 
牌 李 维 斯 (Levi's) 举 了 一 个 例子 。1995 年 ， 这 家 公司 的 销量 达到 历史 
最 高 ， 实 现 了 70 亿 美元 的 收入 。 但 从 1996 年 开始 公司 的 销量 急剧 下 
滑 ， 到 2000 年 公司 收入 仅 为 46 亿 美元 ， 跌 幅 高 达 35%。 文 中 提 到 的 其 
他 经 历 增 长 停滞 的 大 品牌 包括 3M 人 公司、 苹果 、 芝 加 哥 第 一 银行 、 卡 特 
彼 勒 、 戴 姆 勒 、 玩 具 反 斗 城 和 沃尔沃 等 。 可 能 你 会 觉得 ， 如 此 突 如 其 
来 的 倒退 一 定 是 市 场 中 突然 出 现 了 干扰 所 造成 的 。 但 研究 表明 ， 通 常 
这 些 停 请 并 不 是 由 刚 进 入 市 场 的 大 胆 竞争 者 或 具有 破坏 性 的 创新 导致 
的 。 真 正 的 原因 是 公司 长 时 间 疏 于 监测 用 户 满意 度 ， 也 没有 积极 地 去 
发 现 用 户 不 满 的 早期 迹象 。 通 常 ， 用 户 忠 诚 度 下 降 已 经 持续 好 几 年 ， 
但 公司 却 浑然 不 觉 ， 等 到 发 现 的 时 候 已 经 太 晚 。 


他 们 在 报告 里 还 指出 ， 公 司 取得 市 场 主导 地 位 后 目 信 心 膨胀 ， 这 
往往 也 会 导致 增长 停 注 。 也 束 古 说 ， 即 使 公司 发 现 了 苋 搜 威胁 也 没有 
把 它 当 一 回 事 儿 。 这 种 虚假 的 安全 感 会 阻碍 公司 积极 创新 ， 令 它们 满 
足 于 在 已 有 的 产品 上 进行 零 融 碎 打 式 的 改进 ， 而 不 是 积极 寻找 新 的 市 
场 机 遇 来 驱动 增长 。 即 使 是 最 警觉 的 产品 团队 也 会 受到 发 展 迅 猛 的 苋 
搜 对 手 的 伏击 ， 因 为 可 能 它们 引入 了 一 项 新 拉 术 ， 或 者 进行 一 项 创 
新 。 


男 一 方面 ， 如 有 果 公 司 没有 专注 目 身 的 核心 产品 或 服务 ， 而 将 精力 
用 在 推出 吸引 人 眼球 的 新 产品 、 附 加 扩展 功能 或 者 进军 新 市 场 上 ， 那 
么 这 也 会 市 来 增长 俘 清 。 人 才 的 流失 也 会 引发 俘 清 ， 比 如 那些 对 豫 动 
增长 至 关 重 要 的 明星 人 物 投 奔 了 竞争 对 手 ， 让 组 织 机 制 不 再 完备 ， 或 
ee 2 


不 只 是 产品 开发 团队 可 能 在 这 里 栽 跟 涉 ， 营 销 团 队 如 果 骄 做 自满 
或 者 不 创新 的 话 也 会 导致 增长 急剧 减速 。 增 长 停滞 的 一 个 筑 见 原因 是 
公司 过 度 依赖 一 些 已 经 不 再 有 效 的 宫 销 渠道 。 随 着 为 公司 源源 不 断 囊 
来 用 户 的 渠道 日 益 成 熟 ， 曾 经 的 洪流 很 快 束 会 变 成 涓涓 细 流 。 这 背后 
的 原因 可 能 很 多 ， 比 如 出 现 新 的 竞争 ， 用 户 行 为 发 生 改 变 (这 常常 是 
由 技术 造成 的 ， 比 如 转向 移动 设备 ，， 或 者 约束 渠道 的 游戏 规则 发 生 
1] 


Upworthy 和 Buzzfeed 这 样 的 在 线 发布 平 台 束 饱和 尝 规 则 变动 之 冰 。 
这 两 家 公司 都 不 得 不 依靠 脸谱 网 的 新 闻 推 送 (News Feed) 算法 来 为 目 
己 的 网 站 吸引 大 量 访客 。 每 次 脸谱 网 决定 调整 为 用 户 挑选 故事 的 规则 
时 ， 它 们 都 会 紧张 地 屏 住 呼吸 ， 因 为 哪 人 是 对 新 闻 推 送 算法 最 微小 的 
改动 都 有 可 能 导致 它们 的 读者 量 一 落 千 丈 ， 从 而 影响 它们 的 广告 收 
入 。 


有 些 公 司 甚至 过 度 依赖 脸谱 网 的 新 闻 推 送 算法 ， 对 它们 而 言 ， 这 
样 的 改动 甚至 会 威胁 到 它们 的 生存 。Viddy 这 个 视频 App 的 市 值 曾 一 度 
达到 3.7 亿 美元 ， 但 它 的 营销 和 分 销 都 太 依赖 脸谱 网 。 当 脸谱 网 修改 了 
它 的 新 闻 推 送 算法 之 后 ， 这 个 App 在 脸谱 网 上 的 可 见 度 急 剧 下 降 ， 导 
致 App 的 用 户 量 从 每 月 5 000 万 一 下 跌倒 不 足 50 万 ， 最 后 开发 者 不 得 不 
关闭 了 这 个 App。 (8) 


脸谱 网 并 不 是 此 类 渠道 变化 的 唯一 “罪魁 祸首 ”。 许 多 渠道 都 会 定 
期 更 改 它们 的 规则 ， 从 而 让 那些 过 度 依赖 渠道 来 接触 目标 市 场 的 公司 
遭受 严重 的 增长 停滞 。 合 歌 是 男 一 个 很 好 的 例子 ， 因 为 它 经 常 更 改 目 
己 的 搜索 排名 算法 ， 这 往往 让 那些 将 搜索 作为 主要 用 户 获取 渠道 的 公 
司 关 门 倒闭 。 


通 币 ， 由 失误 导致 的 用 户 流 失 或 者 市 场 份 千 丢 失 都 是 可 以 避免 
的 ， 但 是 像 竞争 对 手 创 新 或 者 市 场 变 化 市 来 强烈 干扰 这 样 的 因素 可 能 
束 在 公司 的 掌控 范围 之 外 了 “。 上 共有 其 履 性 的 技术 可 能 突然 破坏 各 销 渠 
道 的 有 效 性 ， 比 如 广告 屏蔽 技术 。 随 着 创新 步伐 日 益 加 快 ， 大 数据 云 
存储 和 挖 据 这 些 数据 的 机 器 学 习 算 法 之 类 的 强大 新 工具 已 经 能 够 被 新 
兴 创 业 公司 所 购买 和 使 用 。 所 以 即使 是 沃尔玛 和 微软 这 样 实力 强大 的 
公司 也 必须 学 习 如 何在 产品 开发 和 营销 过 程 中 变 得 更 加 敏捷 。 今 天 ， 
没有 一 家 公司 了 到 将 目 己 的 潜在 用 户 拱 手 让 给 竞争 对 手 。 这 就 古 为 什么 
刚刚 完成 肢 化 的 创业 公司 和 引领 市 场 的 大 公司 都 需要 引入 增长 法 客 。 


增长 团队 可 以 帮助 公司 保持 警觉 ， 不 断 监 测 用 户 行为 变化 并 试验 
新 的 增长 想法 。 增 长 团队 既 能 积极 应 对 同时 也 能 未 雨 绸 缆 。 他 们 能 够 
洞察 到 早期 预警 信号 ， 并 且 可 以 全 号 心 地 投入 到 获 了 到、 激活、 留存 和 
变现 最 大 数量 的 用 户 上 ， 甚 至 通过 创新 找到 驱动 增长 的 新 机 遇 。 


但 增长 团队 也 只 是 肉眼 凡 胎 ， 他 们 也 可 能 变 得 骄傲 目 满 ， 因 为 分 
心 而 偏离 增长 使 命 ， 或 者 受到 市 场 力 量 和 苏 覆 性 技术 的 冲击 。 但 是 快 


世 雪 的 增长 黑客 过 程 可 以 让 增长 团队 以 最 快 的 速度 有 效 地 修正 航线 。 
这 一 章 我 们 将 介绍 一 些 可 能 阻碍 增长 团队 的 常见 问题 ， 以 及 减少 或 者 
避免 这 些 问题 的 方法 。 
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一 些 次 鱼 必须 一 直 游 动 才 能 存活 ， 一 旦 集 下 来 它们 离 死 亡 就 不 远 
了 。 增 长 团队 束 像 这 些 姿 鱼 一 样 。 那 些 没 有 持续 进行 创新 ， 没 有 持续 
挖掘 用 户 数据 、 开 展 用 户 调 研 ， 没 有 快速 进行 试验 并 且 得 出 结论 的 公 
司 日 子 都 不 会 长 入 。 首 要 目标 过 多 、 资 源 有 限 、 企 业 惯性 这 些 问 题 能 
够 将 那些 曾经 表现 续 闭 的 团队 迅速 拖 震 。 这 对 于 实现 高 速 增长 的 创业 
公司 尤其 和 危险。 创业 公司 人 员 配 备 不 足 ， 仅 仅 为 满足 日 益 庞 大 的 用 户 
群 的 需求 束 手 忙 脚 想 ， 或 者 仅仅 是 让 公司 正常 运作 就 有 做 不 完 的 工 
作 ， 所 以 增长 团队 成 员 有 可 能 被 安排 去 做 别 的 事情 。 而 且 ， 公 司 通过 
高 强度 的 快 节奏 试验 〈 比 如 发 布 新 产品 ) ， 在 实现 大 规模 获 客 之 后 稍 
微 放 慢 试 验 节 奏 也 是 合情合理 的 。 毕 葛 ， 在 这 种 令 人 羔 共 的 情况 下 增 
长 不 是 问题 。 但 是 ， 团 队 需 要 时 刻 保持 警惕 ， 决 不 能 陷入 这 种 自满 心 
理 。 记 住 ， 增 长 停 请 往往 发 生 在 公司 最 没有 防备 的 时 候 。 我 们 建立 过 
GrowthHackers.com， 所 以 我 们 非常 了 解 偏离 增长 航线 的 后 果 。 


2014 年 底 ， 我 们 的 增长 法 客 社区 刚 满 一 安 。 尽 管 在 过 去 10 个 月 我 
们 的 访客 数量 大 幅 增 加 ， 但 突然 之 间 增 长 似乎 触 到 了 洽 颈 ， 接 连 三 个 
月 网 站 的 访问 量 始终 原 地 踏步 ， 这 让 我 们 十 分 诅 形 ， 我 们 不 知道 哪里 
出 了 问题 。 是 因为 增长 黑客 们 对 我 们 的 在 线 社 区 失去 了 兴趣 ? 我 们 没 
有 满足 他 们 的 需求 ， 导 人 致 他 们 离开 平台 在 其 他 地 方 重新 聚集 ? B RUE 
着 直觉 决定 调查 增长 停 误 的 这 三 个 月 我 们 进行 试验 的 次 数 ， 结 果 令 他 
震惊 : 整个 季度 我 们 开展 的 测试 不 到 10 次 。 最 大 的 讽刺 是 ， 我 们 还 一 
直 月 目地 相信 增长 是 板 上 钉 钉 的 事 。 我 们 早期 的 冲劲 已 经 被 肖 规 的 行 
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速 集 结 了 队伍 。 


我 们 一 致 同意 ， 从 今 往 后 我 们 要 喘 体 力行 地 践 行 我 们 的 理念 。 我 
们 每 周至 少 要 进行 三 次 试验 (一 周三 次 听 起 来 好 像 不 多 ， 对 一 些 团 队 
而 言 也 确实 不 多 ， 但 对 我 们 这 文 小 团队 来 说 却 是 非常 快 的 节奏 ) ， 我 
们 还 规定 增长 工作 永远 优先 于 行政 事务 。 我 们 发 疏 要 将 时 间 和 资源 用 
在 增长 团队 认为 最 重要 的 计划 上 ， 其 他 一 切 都 是 次 要 的 。 定 下 目标 
后 ， 我 们 重新 激活 了 想法 提出 过 程 ， 很 快 将 点 子 库 中 的 点 子 数量 从 50 
个 增加 到 100 个 ， 最 后 超过 了 200 个 。 整 个 团队 立刻 焕发 出 新 的 活力 ， 
到 了 第 二 周 ， 试 验 开始 获得 成 功 ， 我 们 的 努力 也 看 到 了 回报 。 我 们 每 
周 都 重复 这 个 循环 过 程 ， 增 长 幅度 随 之 提高 。 通 过 试验 我 们 找到 了 能 
够 更 好 激活 网 站 访客 的 方法 ， 将 更 多 人 从 一 次 性 的 网 站 访客 转化 为 持 
续 参 与 社区 活动 的 忠诚 用 户 。 我 们 通过 再 次 参与 循环 (reengagement 
loop) 、 推 送 以 及 努力 让 更 多 用 户 更 快 更 频繁 地 体验 到 服务 的 “ 啊 哈 时 
刻 ” 等 方法 来 改善 留存 。 结 果 ， 我 们 在 接 下 来 的 三 个 月 中 实现 的 增长 相 
当 于 过 去 一 整 年 的 增长 ( 见 图 9-1) 。 
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图 9-1 增长 黑客 每 月 访客 


结果 令 人 吃惊 :我们 摊 脱 了 集注 ， 并 且 进 入 了 一 个 快速 的 增长 轨 
道 一 一 最 匮 峰 的 时 期 我 们 在 两 周 内 就 增加 了 2 万 名 用 户 ， 而 那个 季度 网 
站 访问 量 增 加 了 76 个 百分点 ， 几 乎 是 一 开始 时 的 两 倍 。 其 间 我 们 并 没 
有 在 付费 流量 或 广告 上 做 额外 投资 ， 所 实现 的 增长 完全 是 由 于 我 们 以 
尽 可 能 快 的 速度 完成 了 一 轮 义 一 轮 的 增长 黑客 过 程 ， 并 在 这 个 过 程 中 
找到 成 功 做 法 ， 然 后 专注 于 那些 胜出 的 测试 来 进一步 驱动 增长 。 


完成 最 初 的 高 强度 试验 之 后 ， 我 们 的 测 弃 节 雪 变 得 相对 平稳 ， 虽 
然 不 像 之 前 那样 激烈 但 也 保持 较 快 的 速度 ， 只 有 在 推出 新 软件 或 者 新 
的 宫 销 测试 这 样 的 新 计划 时 才 恢 复 之 前 的 高 强度 试 验 。 这 种 广 奏 上 的 
变化 是 意料 之 中 的 事 ， 但 十 关键 是 要 密切 监测 各 种 增长 量度 ， 并 且 经 
党 问 目 己 如 果 团 队 市 奏 慢 了 下 来 是 否 有 一 个 正当 的 理由 ， 如 琳 没 有 的 


话 那 是 否 是 因为 团队 中 出 现 了 目 满 的 情绪 。 如 采 是 后 者 ， 团 队 束 需要 
立刻 加 快 试验 节奏 。 


不 要 低 信 决心 的 力量 


增长 团队 开始 滋生 自满 情绪 还 有 一 个 原因 ， 可 能 他 们 觉得 增长 村 
杆 的 潜力 已 经 被 挖 气 殖 尽 ， 无 法 再 带 来 新 的 增长 。 但 是 ， 在 开始 实施 
新 计划 之 前 ， 团 队 应 该 强迫 自己 再 去 寻找 新 的 方法 ， 以 最 大 限度 地 利 
用 已 经 成 功 了 的 渠道 和 策略 。 团 队 如 果 不 拿 出 决心 创造 更 大 的 成 功 就 
会 浪费 很 多 增长 潜力 。 


布 莱 恩 - 鲍 尔 弗 和 安德鲁 - 陈 认为 这 跟 玩 海战 棋 使 用 的 战术 相同 。 玩 
这 个 游戏 的 时 候 你 无 法 看 到 对 手 的 棋盘 ， 只 能 猜测 对 方 战舰 的 位 置 ， 
然后 射击 。 第 一 次 射击 后 ， 你 必须 在 相同 区 域 连 续 多 次 攻击 ， 就 像 扫 
跟踪 导弹 一 样 死 死 盯 住 那 艘 船 ， 直 到 把 它 击 沉 为 止 。 增 长 团队 需要 像 
玩 海战 棋 一 样 对 他 们 的 目标 穷 追 不 舍 ， 直 到 最 大 限度 地 实现 每 种 增长 
渠道 带 来 的 成 功 。 


比如 在 GrowthHackers， 我 们 在 发 展 早期 推出 了 邮件 简报 服务 ， 回 
用 户 推 荐 每 周 精 选 的 增长 黑客 博文 ， 这 成 功 提高 了 我 们 的 读者 量 。 数 
据 分 析 结 果 十 分 明确 ， 因 为 每 周 都 有 源源 不 断 的 用 户 访问 网 站 并 阅读 
这 些 文章 。 但 是 我 们 并 没有 束 此 宣告 胜利 而 停止 努力 。 我 们 集中 精力 
积极 寻找 可 以 让 它 成 为 更 强大 的 增长 杠杆 的 方法 。 比 如 ， 我 们 试验 将 
简报 的 注册 表 从 着 陆 页 的 底部 移 到 顶部 。 前 面 我 们 提 到 过 注册 量 因 此 
增加 了 700%， 极 大 增加 了 登记 邮箱 地 址 的 用 户 人 数 ， 并 且 每 周 都 为 我 
们 带 来 僵 利 。 接 着 我 们 又 问 自 己 ， 如 何 再 进一步 控 气 已 经 优化 的 新 闻 
报 ， 真 正 最 大 化 地 利用 我 们 的 邮件 营销 机 会 。 于 是 我 们 重新 设计 了 
GrowthHackercom 用 户 账 号 的 创建 过 程 ， 在 其 中 增加 让 用 户 选 择 接收 
邮件 人 徐 报 这 个 步骤 ， 这 又 将 我 们 的 邮件 注册 量 提 高 了 229%。 但 我 们 还 


不 满足 。 我 们 知道 沿 着 这 个 方向 继续 试验 还 可 以 带 来 更 大 的 成 功 ， 所 
以 决 不 能 轻易 放弃 。 我 们 感觉 邮件 注册 表 不 够 吸引 人 ， 并 且 假 设 ， 如 
果 告 知 用 户 新 闻 简 报 有 多 受 欢 迎 的 话 可 能 还 会 进一步 提高 注册 量 (这 
就 是 前 一 革 讲 到 的 社会 认同 原则 的 最 好 例子 ) 。 于 是 我 们 设计 一 个 新 
的 注册 条 ， 并 且 在 上 面 更 醒目 地 显示 或 励 用 户 注 册 的 行为 召唤 :“ 加 入 
超过 6 万 名 来 目 推 敌 、 脸 谱 网 、 谷 歌 和 优 步 的 增长 专家 的 行列 吧 ! 他 们 
每 周 都 能 读 到 我 们 最 好 的 文章 。” 这 个 试验 进一步 将 注册 量 提高 
44% © 


简 而 言 之 ， 一 旦 增长 团队 发 现 有 效 的 增长 手段 ， 束 应 该 最 大 限度 
地 挖掘 它 的 增长 潜力 ， 而 不 是 急 着 进入 下 一 个 战场 。 下 决心 取得 更 大 
成 功 可 以 让 你 一 次 又 一 次 地 记得 增长 。 


PRICE ae 


增长 团队 还 有 可 能 (错误 地 ) 认为 ， 他 们 已 经 充分 挖掘 了 整个 数 
据 池 的 潜力 ， 所 以 增长 杠杆 已 经 不 能 继续 读 来 增长 。 如 果 是 这 种 情 
况 ， 团 队 就 必须 考虑 投入 时 间 和 人 金钱 创建 一 个 更 加 全 面 的 数据 库 来 提 
升 团队 的 分 析 能 力 ， 正 如 我 们 在 前 面 所 建议 的 那样 。 可 能 你 还 记得 ， 
脸谱 网 的 增长 团队 在 开局 增长 黑客 过 程 大 约 一 年 后 停止 了 所 有 的 试 
验 ， 在 2009 年 1 月 用 了 整整 一 个 月 的 时 间 改 善 他 们 的 分 析 监 测 ， 这 使 得 
团队 能 够 进行 更 加 精细 、 更 加 强大 的 数据 分 析 。 他 们 之 所 以 这 样 做 是 
因为 团队 的 增长 想法 越 来 越 少 。 通 过 在 深度 分 析 上 做 投资 ,团队 能 够 
更 好 地 监测 和 衡量 脸谱 网 用 户 如 何在 网 站 上 从 一 个 网 页 跳 到 男 一 个 网 
页 。 这 些 新 数据 帮助 团队 找到 大 量 新 的 潜在 试 验 ， 从 而 刺激 增长 ， 促 
进 公司 的 发 展 更 上 一 层 楼 。 


要 判断 哪些 数据 值得 深 挖 ， 增 长 团队 首先 应 该 回顾 顾客 和 用 户 在 
到 达 产 品 的 “ 啊 喻 时刻 ”之 前 需要 完成 的 主要 任务 和 途径 。 对 于 每 一 个 


天 键 任务 和 体验 ， 增 长 团队 需要 找 出 数据 碳 失 的 地 方 或 痢 数 据 相 对 稀 
薄 或 者 粗糙 的 地 方 ， 然 后 加 国 数 据 。 比 如 ， 一 家 时 六 品牌 的 增长 团队 
应 该 问 目 己 ， 他 们 能 否 找 出 访客 将 一 件 衣 服 加 入 购物 车 之 前 浏览 了 多 
少 张 这 件 衣服 的 图 片 。 或 者 ， 他 们 能 否 计算 出 用 户 在 输入 目 己 的 配送 
言 尽 时 填写 每 一 栏 所 化 的 时 间 。 团 队 通 过 强化 数据 系统 找到 了 这 些 问 
题 的 答案 。 可 能 他 们 发 现 ， 那 些 浏 览 4 张 衣服 图 片 的 顾客 将 衣服 放 入 购 
物 车 的 概率 是 50%， 而 只 看 了 两 张 图 或 者 更 少 的 顾客 这 一 概率 只 
20%。 这 个 更 加 细致 的 观察 应 该 引导 团队 进行 新 的 增长 试验 ， 例 如 为 
每 件 商 品 配 更 多 图 片 ， 或 者 让 顾客 能 够 更 加 轻松 地 浏览 大 量 丙 品 图 
片 。 


除了 填补 产品 使 用 和 用 户 行为 方面 的 数据 缺口 外 ， 团 队 还 应 该 问 
目 己 是 否 具备 必要 的 分 析 能 力 来 最 大 限度 地 利用 所 掌握 的 数据 。 如 采 
增长 团队 一 直 都 没有 一 位 全 职 的 数据 分 析 师 或 者 数据 科学 家 ， 那 么 公 
司 应 该 考虑 聘请 或 者 调配 一 位 这 方面 的 专家 全 职 加 入 团队 。 


AC HHT HSI 


在 第 五 章 中 我 们 讨论 过 ， 增 长 过 程 前 期 团队 最 好 专注 于 一 两 种 获 
客 渠 道 。 但 是 随 着 时 间 的 推移 ， 团 队 应 该 试验 增加 新 渠道 。 这 不 仅 是 
实现 更 大 规模 增长 的 途径 ， 同 时 还 能 避免 现 有 渠道 突然 改变 游戏 规则 
所 导致 的 增长 集注 ， 束 像 前 面 提 到 的 脸谱 网 或 者 谷歌 那样 。 如 末 团 队 
发 现在 现 有 渠道 内 很 难 再 想 出 新 的 增长 策略 ， 这 就 古 一 个 信和 号， 说 明 
应 该 开始 试验 新 渠道 了 。 比 如 对 于 一 家 完全 依赖 付费 渠道 的 公司 ， 增 
长 团队 区 ® 应 该 试验 开发 搜索 引 敬 优化、 内容 营销 或 者 社交 网 站 营销 等 
这 些 有 机 渠道 来 补充 他 们 的 付费 渠道 。 


忽视 或 者 无 视 有 机 增长 渠道 是 增长 团队 常 犯 的 另 一 个 错误 。 付 费 
襄 销 实施 起 来 更 容易 ， 有 时 这 会 削弱 团队 寻求 更 有 创意 的 解决 方案 的 


决心 。 此 外 ， 有 机 增长 渠道 通常 要 经 过 更 长 的 等 等 才能 看 到 成 效 ， 
而 团队 更 青睐 见效 快 的 付费 渠道 。 但 是 ， 有 机 渠道 能 够 成 为 至 关 重 要 
的 长 期 增长 引擎。 比如 ， 搜 索引 擎 优化 就 是 猫 途 座 (TripAdvisor) ^ 
Yelp、Zillow 这 些 公司 主要 的 增长 动力 。 这 些 公司 并 不 是 一 开始 殊 像 现 
在 这 样 拥有 巨大 的 搜索 优势 。 它 们 的 团队 经 过 大 量 试验 后 才 取 得 了 现 
在 的 成 功 。 


引入 全 新 视角 


对 于 陷入 停滞 或 者 缺少 想法 的 增长 团队 来 说 ， 最 好 的 解决 办 法 莫 
过 于 引入 全 新 视角 。 邀 请 其 他 部 门 的 同事 、 其 他 团队 或 者 个 人 一 起 出 
谋划 策 能 够 碰撞 出 大 量 有 创意 的 新 点 子 。 你 可 能 还 记得 ， 在 
GrowthHackers， 我 们 先 问 整个 公司 开放 了 新 点 子 提 出 过 程 ， 然 后 又 对 
我 们 的 董事 会 、 我 们 信任 的 顾问 以 及 社区 成 员 开 放 了 这 个 过 程 。 实 际 
上 ， 我 们 的 好 几 个 十 分 成 功 的 试验 想法 都 来 自我 们 的 一 位 外 聘 顾 问 。 
比如 通过 提高 我 们 在 谷歌 关键 词 搜索 结 末 中 的 排名 来 改变 我 们 的 网 站 
忠 古 这 位 外 聘 顾 问 提 出 来 的 。 


团队 可 以 通过 许多 途径 实现 交叉 生成 想法 。 微 软 的 主要 增长 黑客 
负责 人 安 库 尔 ' 由 特 尔 定期 将 微软 不 同 团队 的 产品 经 理 、 工 程 师 和 设计 
师 叫 到 一 起 分 圣 新 点 子 和 新 发 现 ， 这 样 做 极 大 没 发 了 他 的 团队 不 断 提 
出 新 的 测试 想法 。 摩 根 就 职 的 “科技 ”初创 同化 园 会 将 初创 企业 的 成 功 
试验 分 至 给 其 他 创业 公司 ， 供 它们 学 习 和 参考 。 


RUCT ISTE 8 DXHES 


想 要 追逐 更 大 增长 的 公司 面临 的 最 大 挑战 是 如 何 摆脱 目前 成 功 的 
做 法 带 来 的 思维 禁 铀 一 “只 要 没 坏 就 不 用 修理 "的 思维 模式 。 增 长 团 
队 能 够 极 大 地 帮助 公司 打破 思维 禁 铀 ， 突 破 这 种 思维 定式 ， 寻 找 更 好 
的 做 法 。 


第 一 步 ， 最 好 是 测试 已 经 获得 成 功 的 产品 、 功 能 或 者 营销 策略 的 
关键 设计 ， 看 看 能 否 对 它们 进行 实质 的 改进 。 团 队 一 开始 可 以 从 小 处 
着 手 ， 先 试验 重新 设计 那些 似乎 已 经 最 优化 的 功能 或 界面 ， 看 看 能 否 
让 它 变 得 更 有 效 。 你 可 以 把 它 当 作 超 越 局 部 最 大 值 (local maximum) 
原则 。 局 部 最 大 值 被 定义 为 某 个 区 域 中 的 最 高 点 ， 但 又 不 是 全 局 最 高 
点 。 例 如 ， 在 一 年 的 时 间 里 试验 同一 个 定价 页 面 能 够 让 你 找到 那个 定 
价 页 面 效 果 的 局 部 最 高 点 。 但 是 要 实现 更 大 的 成 效 ， 团 队 应 该 试验 完 
全 不 同 的 定价 页 面 风 格 。 超 越 局 部 最 高 点 对 于 持续 推动 新 增长 十 分 天 
键 。 


第 二 步 ， 增 长 团队 应 该 定期 进行 更 大 胆 的 创新 试验 ， 而 不 只 是 局 
限 在 优化 方面 。 这 些 不 着 边际 的 做 法 是 公司 最 好 的 护 吴 符 ， 可 以 帮助 
它们 避免 常常 导致 增长 停滞 的 渐进 式 创 新 。 当 然 ， 这 些 大 的 改动 通常 
需要 更 长 的 准备 时 间 。 最 好 的 做 法 是 在 两 次 渐进 式 的 优化 之 间 引 入 一 
次 大 动作 。Pinterest 的 Copytune 机 器 学 习 优化 软件 束 超 越 了 简单 的 A/B 
测试 ， 从 而 捕获 数 以 百 万 计 的 新 用 户 。 同 样 ， 优 步 决 定 大 胆 测试 推出 
固定 单 次 乘 车 价格 的 服务 ， 而 不 是 像 原 来 那样 按照 乘 车 需求 来 调价 
(本 书写 就 时 这 一 版 本 的 测试 仍 只 限于 旧金山 地 区 ) ， 就 是 一 个 超越 
其 他 增长 试验 的 值得 称赞 的 做 法 。 定 期 进行 这 样 大 胆 的 试验 十 分 必 
要 。 如 果 这 些 大 的 改动 与 持续 的 优化 努力 保持 步调 一 致 的 话 ， 将 会 市 
来 飞跃 式 的 增长 。 


我 们 相信 增长 黑客 法 远 不 只 是 一 种 商业 战略 ， 甚 至 也 不 是 一 个 持 
续 过 程 。 它 是 一 种 哲学 、 一 种 思维 方式 ， 而 且 它 能 被 任何 规模 的 任何 


公司 和 团队 所 采用 。 斋 望 这 本 书 能 够 给 你 市 来 后 发 ， 让 增长 黑客 法 成 
为 你 实现 增长 的 利 絮 


我 们 祝愿 您 在 一 往 无 前 的 增长 路 途中 不 断 获 得 成 功 。 
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BUH 


《增长 黑客 》 这 本 书 是 根据 我 们 整个 职业 生涯 所 学 的 知识 写成 
的 ， 因 此 我 想 感 谢 那 些 给 予 我 学 习 机 会 的 人 。 首 和 完 ， 我 要 感谢 我 的 家 
人 人， 他们 理解 我 在 创业 阶段 不 分 日 骨 地 忙于 测试 。 我 也 要 感谢 公司 创 
始 人 和 CEO 给 我 信任 ， 让 我 在 他 们 的 创业 公司 和 宝贵 的 早期 客户 和 丑 上 
进行 试验 。 我 特别 要 感谢 LogMeIn 和 Uproar 的 迈克 :西蒙 (Mike 
Simon) ， 他 冒险 启用 我 并 且 在 我 事业 刚 起 步 时 给 予 我 许多 指导 。 还 
有 Xobni 的 大 卫 . 魏 登 (David Weiden) 、 亚 当 : 斯 密 (Adam Smith) 和 
玛 特 . 布 雷 齐 纳 、Dropbox 的 德 鲁 :休斯顿 cu Houston) ^ Eventbrite 
HJ JL OC" (Kevin Hartz) DA K Lookout BJ ZJ 89 - ih WK (John 
Hering) ， 他 们 在 自己 的 创业 公司 最 脆弱 的 阶段 接受 我 非常 规 的 想 
法 ， 让 我 担任 他 们 过 渡 时 期 的 执行 增长 负责 人 。 还 有 Polaris Partners 的 
大 卫 : 巴 雷 特 (David Barrett) 和 True Ventures 的 托尼 : 康 拉 德 (Tony 
Conrad) ， 感 谢 这 两 位 风 投 家 在 我 创立 GrowthHackers.com 时 给 予 我 文 
持 。 


最 后 ， 我 要 感谢 让 这 本 书 付 样 成 册 的 卓越 团队 。 首 先 ， 我 要 感谢 

我 的 搭档 摩根 : 布 表 ， 他 的 专注 和 努力 让 这 本 书 从 一 开始 就 保持 正确 的 

航向 。 还 有 我 们 的 充满 才华 、 给 予 我 们 葛 大 文 持 的 团队 ， 包 括 丽 院 .过 

蒙 娜 (Lisa Dimona) 、 艾 米 丽 : 卢 斯 (EmilyLoose) 和 塔 利 亚 : 克 龙 

(Talia Krohn) ， 他 们 帮助 我 们 将 《增长 黑客 》 提 升 到 一 个 新 的 高 
度 o 


Fi IS PRAT 


这 样 一 段 旅程 结束 时 值得 我 们 感激 的 人 实在 太 多 。 这 本 书写 了 差 
不 多 三 年 ， 书 中 总 结 了 到 目前 为 止 我 在 目 己 的 职业 生涯 中 学 到 的 所 有 
知识 和 经 验 。 首 先 ， 我 要 感谢 我 的 家 人 : 我 的 妻子 埃 丽 卡 (Erika) ^ 
孩子 班 克 斯 (Banks) 和 奥 德 丽 - 格 蓄 丝 (AudreyGrace) 。 他 们 为 了 服 
务 于 我 的 写作 放弃 了 无 数 个 夜晚 、 晚 餐 和 周末 活动 。 一 想到 为 了 完成 

《增长 黑客 》 而 牺牲 掉 的 与 他 们 共处 的 时 间 我 惑 惊 铝 万 分 。 希 望 这 些 
时 间 没 有 日 费 ， 而 且 他 们 知道 ， 这 本 书 是 我 带 着 对 他 们 的 爱 为 他 们 写 
的 。 我 很 感激 家 人 给 我 空间 让 我 做 完 这 件 事 。 谢 谢 你 ， 埃 丽 卡 ， 目 始 
至 终 你 都 那么 无 私 、 闭 民 、 闭 解 人 意 。 你 是 最 好 的 伴侣 ， 如 采 没 有 你 
的 爱 和 文 持 我 不 可 能 做 到 这 些 ， 我 爱 你 。 


其 次 ,我 要 感谢 我 的 搭档 肖 恩 。 感 谢 他 的 信任 ， 让 我 加 入 这 个 项 
目 并 与 我 分 享 他 的 智 总 和 学 识 。 与 他 共事 给 我 的 事业 读 来 了 难以 估量 
的 影响 ， 我 会 永远 感激 有 这 个 机 会 与 他 并 肩 作战 并 同 他 学 习 。 


写 书 不 是 一 跃 而 成 ， 而 是 反复 修改 ， 删 除了 又 重 写 。 这 本 书 不 是 
两 个 人 ， 而 是 许多 人 共同 努力 的 结果 ， 其 中 的 所 有 人 都 值得 我 感激 。 
首先 是 我 们 的 经 纪 人 丽 萨 ， 她 从 我 们 糟糕 的 提议 中 看 到 一 个 伟大 的 点 
子 ， 并 且 花 时 间 帮 助 我 们 理 清 思 路 ， 计 它 生 根 发 芽 。 若 不 是 因为 她 独 
具 慧 眼看 到 这 个 想法 的 价值 ， 我 们 不 可 能 完成 这 本 书 。 我 还 要 感谢 艾 
米 丽 ， 我 们 的 开发 编辑 和 伙伴 。 她 将 我 们 粗糙 的 措辞 、 混 乱 的 逻辑 和 
只 有 内 行 才 读 得 懂 的 术语 改 为 简单 易 懂 的 文字 。 还 有 塔 利 亚 和 蒂 娜 

(Tina) 以 及 星 冠 商 业 (CrownBusiness) 的 整个 团队 。 他 们 对 这 本 书 
充满 信心 ， 并 且 帮 助 我 们 将 它 完 成 。 感 谢 你 们 对 我 们 的 信任 、 对 这 本 
书 的 信心 以 及 你 们 的 远见 和 团队 协作 ， 没 有 你 们 我 们 不 可 能 完成 这 本 
书 。 


《增长 黑客 》 其 实 是 我 们 写 给 增长 社区 的 一 封 情书 。 在 书 里 我 想 
要 说 出 你 们 给 增长 过 程 注入 的 技巧 和 活力 ， 以 及 你 们 通过 辛勤 努力 所 
创造 的 真正 价值 。 我 希望 我 表达 清楚 了 这 一 点 。 我 们 创作 《增长 黑 


客 》 的 初衷 征 让 人 们 知道 你 们 为 世界 各 地 的 企业 创造 的 巨大 价值 以 及 
你 们 为 了 使 具有 湾 力 和 价值 的 新 想法 获得 应 有 的 关注 而 付出 的 努力 。 
写 这 本 书 还 为 了 展示 你 们 的 智慧 与 思考 、 创 新 微 情 ， 并 且 将 它们 与 
那些 迫切 想 听 到 你 们 声音 的 观众 分 享 。 感 谢 我 们 社区 中 的 每 一 个 成 
R, 感谢 你 们 启发 、 传 播 、 分 享 和 支持 增长 在 企业 成 功 中 发 挥 的 关键 
作用 。 每 一 天 你 们 都 给 我 新 的 启发， 能 够 和 你 们 成 为 同事 、 同 伴 和 朋 
友 征 我 的 采 幸 。 我 还 要 感激 书 中 提 到 的 所 有 人 ， 你 们 是 我 们 这 个 领域 
中 名 气 响亮 、 勤 奋 敬 业 并 且 令 人 仰慕 的 领袖 。 


我 曾经 在 数字 营销 领域 工作 了 17 年 ， 大 学 毕业 后 我 在 
SalesMountain.com 获 得 了 第 一 份 工作 ， 之 后 有 孚 进入 其 他 创业 公司 和 
企业 工作 。 这 本 书 是 我 经 验 的 总 结 。 每 次 选择 新 公司 时 我 的 座右铭 一 
直 都 是 “优化 团队 胜 过 其 他 一 切 ”。 材 持 这 个 理念 ， 我 有 垩 为 许多 杰出 
人 士 工作 ,与 他 们 共事 。 一 个 人 的 职业 生涯 中 会 遇 到 许多 让 你 感激 的 
人 ， 我 也 不 例外 。 我 站 在 巨人 的 屑 膀 上 ， 很 感激 他 们 给 予 我 宝贵 的 时 
则 ， 教 会 我 他 们 的 吞 慧 和 经 验 。 我 想 深 深 感 激 的 人 包括 : Soe Ba pA 

(Jack Abbott) ， 感 谢 你 教会 我 * 快 ”的 艺术 和 “无 中 生 有 ”的 艺术 ， 也 
谢谢 你 一 直 鞭 策 我 不 断 创 造价 值 ; ovn BSE GE (Mark Affleck) , 
谢谢 你 让 我 学 会 自信 ， 利 用 自己 的 长 处 进行 领导 ， 这 让 我 每 天 都 在 成 
K; FME (Laura Goldberg) ， 你 超一流 的 标准 和 对 数据 驱动 
的 坚持 对 我 的 实践 和 领导 方式 产生 了 深刻 的 影响 ， 还 有 布 拉 德 . 英 曼 

(Brad Inman) ， 你 教会 我 没有 比 一 觉醒 来 冲 向 下 一 个 机 会 更 可 能 取 
得 成 功 。 


最 后 ， 我 要 真诚 地 对 我 的 家 人 说 一 声 “ 谢 谢 ”。 如 采 没 有 他 们 整 不 
会 有 我 ， 更 不 会 有 这 本 书 。 谢 谢 你 妈妈 ， 你 总 是 给 我 不 变 的 文 持 ， 即 
使 有 时 我 并 不 值得 你 这 样 对 我 。 你 对 我 无 穷 的 爱 是 上 天 给 我 的 真正 的 
礼物 。 谢 谢 你 爸爸 ， 你 总 是 鞭策 我 对 目 己 的 期 望 再 高 一 点 ， 尽 全 力 做 
到 最 好 。 感 谢 你 给 我 树立 了 高 标准 。 我 还 要 感 谢 我 的 哥哥 格雷 姆 


(Graeme) ， 我 最 好 的 朋友 ， 谢 谢 你 给 我 的 一 生 的 友情 和 回忆 。 我 爱 
你 们 。 


摩根 布朗 


